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الصل الأول 


إدارة الموارد البشرية - الدور والسياق 


يتناول هذا الكتاب موضوع إدارة الموارد البشرية. ومن أول الأسئلة التى قذ تتبادر إلى 

ذهن القارئ لماذا يقال هنا "إدارة الموارد البشرية" وليس "إدارة شئون الأقراد". هل يرجع هذا 
إلى وجود اختلاف يبن المسميينء وإن وجد ففيم يتمثل هذا الاختلاف؟ في واقع الأمر, هناك 
أكثر من تصور مختلف لمعنى المصطلحين؛ حيث إنه غاليًا ما يفهم أن إدارة الموارد البشرية 

ترتبط أكثر بالإدارة الاستراتيجية للأشخاص الذين يعملون في المؤسسة ولك لتحقيق أهداف 
العمل. في حين أنه ينظر إلى إدارة شئون الأقراد على أنها تركز بشكل أكبر على إدارة النظم 
والتدابير الخاصة بالموظفين. علاوةٌ على ذلك. فإنه غاليًا ما يتم النظر إلى إدارة الموارد 
النشرية على إكها آلية لإيادتوع من الانيماج والتكامل بين بتياسات ومارسات اكوارد 
النشونة واسخراضكية العبال الخادية بالؤسيقة .كما نظو إلى ]ذا ره الواود النقيرية انها 
على أنها تصور حديث يؤكد أن الأشخاص العاملين في مؤسسة ما يمثلون أحد الموارد التي 
نشب أن بكم أدارتها: تقاما كما تتم إدارة أي مورد آخر من موارد المؤوسسة. كما يذهب هذا 
التهبور إل أن هؤلاء الأكتكاهن يمقون جرءا من الأصول وليسو حو هق التكاليق: 

من ناحية أخرىء على الرغم من أن الهدف الأساسي من وراء هذا الكتاب هو تناول. 

موضوع الإدارة الإستراتيجية للأشخاص: فإنه لم يد إلى إهمال الجواتب اليومية لإدارة 
شئون الأفراد. ومع أنه قد تم وصف وظيفة إدارة الموارد البشرية, فإنه تبقى حقيقة أنه يتم 
النظر إليها من زوايا مختلفة في المؤسسات المختلقة. وفي بعض المؤسسات. ربما لا يتم النظر 
إليها على أنها نشاط مميز بالمرة» في حين تعتير قي مؤسسات أخرى وظيفةً مهمة يتولاها 
مدير الموارد البشرية: وتشارك في ثتمية اسخراتيجية المؤسنسة::كما يتم دعمها بواسطة فريق 

من المحترفين المتخصصين في مجال الموارد البشرية. ويطبيعة الحالء سوف يكون هناك عدد 
كبير من المناهج التي تتراوح بين هذين المنهجين المتباعدين اللذين يمثلان طرفي النقيض. 
وسوف يعتمد اختيار أي من هذه المناهج حتى يتم تطبيقها على عدد من العوامل تشتمل. على 
سبيل المثالء على حجم المؤسسة وتنوع القوى العاملة, هذا علاوة على بعض الأمور الأخرى 
الخاضة بالؤفسة مثل التارية والثقاقة وضيظ الإذارة وحتسية الؤمسية الع 
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على آنه خال: آنا كان 2110111111 
الأشخاص العاملين, ولا بد من أن يتم إدارة هؤلاء الأشخاص. وهذا هو المصور. الذي تدور 
حوله إدارة الموارد البشزية - الإدارة الفعالة للأشخاص بالشكل الذى يجعلهم يساعدون في 
تحقيق أهداف المؤسسة. ولا يعني هذا ضرورة أن تكون هناك وظيفة مميزة ومنفصلة يتم من 
خلالها إدارة الموارد البشرية, ولكنه يعني فقط أنه ينبغي أن يكون مديرو المؤسسة قادرين على 
تحقيق الاستفادة القصوى من العاملين بالمؤوسسة - أي تحقيق الحد الأقصى من العائد من 
مزاريم. وعدي هذا تطبيى امسحوا يعات وعمليات قدالة تقاض بالوازة النشيرنة. وبيوف 
تكس كنفئة تحقيق ذلك بالشكل الأفضل على المؤنسية: 

وسوف يتم وصف أحد المناهج الأساسية لإدارة الأاشخاص في المثال التالي: 


دراسة حالة: منهج متميز لادارة شئون ن الأفراد؟ 

لا يد من الوضع في الحسبان أنه لا يمكن القول أن كل المؤسسات تتبع ما ينظر إليه 
غلى إنة من المفارسات الجيدة فى إذارة شكوتن الأفراد. وسوف تأخذ على سبيل المتال شركة 
برازيلية يطلق عليها 0غ2ء5. 1 

بدايةء تتيع الشركة أسلوب ديمقراطي مع كل الموظفين حيث يتم التصويت على القرارات 
المهمة. كما لا يوجد أي نوع من الامتيازات تتمتع بها الإدارة؛ مثل بعض الأماكن الخاصة 
للسيارات أى حجرة منفصلة لتناول الطعام. وجدير بالذكر أنه ريما لا يكون هناك شيء غير 
عادى فى كل ذلك: حيث إن هناك أمثلة على ممارسات مشايهة فى الشركات البريطانية 
والثايانية. ويطريقة مفاظة فإ هثاك:شكل متطور هن الدينقراطية الصناعية مع لكان امهنم 
وممثلي العمال؛ حيث إن لديهم القدرة على مناقشة أي جانب من جوانب الإدارة. ونريد أن 
نوضح هنا مرةً أخرى أن هذا شيء عادي جد ولا يمثل نوعًا من التفرد. 

على الجانب الآخرء فإن الاختلافات تظهر يشكل واضح في الممارسات الخاصة 
بالموظفين. يحدد معظم الموظفون مستويات المرتبات التي يحصلون عليهاء إلى حد معين: ومن 
الممكن أن يقرر كل الموظفين بساعات العمل. وللمديرين الحق في الحصول على إجازة راحة لمدة 
شهرين قي العام؛ وذلك نحت يتمكنى . من ممارسة بعض الأنشطة مثل إعادة التدريب أو حتى 
للإاستجمام. كما يتم تشجيعهم أيضًا على التناوب في أداء وظائقهم ويقوم بذلك نسية تصل 
إلى خمسة ؤعشرين بالمائة في كل عام. 

ومن ناحية أخرىء فقد تم تقليص بنية المؤسسة من اثنتي عشرة طبقةً إلى ثلاث طبقات 
حيث ترد تقارير جميع العاملين إلى المركز. لا يوجد من يعادل العمال والرؤساءء كما تم تغيير 
ابسم كبار المديرين ن إلى مستشارين. وهناك تقييم تصاعدي لمستوى الأداءء مع الميل إلى فصل 
أولئك الذين يكون منستوى أدائهم أقل من المستوى المطلوب. ويقوم بالوظيفة الخاصة بإدارة 
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شئون الأفراد شخصان, بعد أن كان يقوم بها خمسة وأربعون شخصا في البنية السابقة. 

هل من الممكن أن يؤدي ذلك الغرض منه؟ لقد بلغ نمو الشركة أحد عشر ضعفًا منذ عقد 
الثمانينيات من القرن العشرين؛ وقد أوضحت إحدى الدراسات التي تم إجراؤها حديئًا حول 
السلوك أن ثلاثةٌ وتسعين بالمائة من القوة العاملة تم تحفيزهم بشكل جيد. وهناك رغبات قوية 
للحصول على وظائف في الشركة. 

وهناك عدد من الأسئلة التي قد ترغب في التفكير فيها عند قراءتك لهذا المثال: 

.١‏ يعمل بشركة 5650200 حوالي أربعمائة موظف - فهل من الممكن أن يتم تطبيق هذا 

المنهج على مؤسسة أكبر حجما؟ 

". ما مدى الاختلاق بين هذا المثال والممارسات في المؤسسات التقدمية الأخرى؟ 

". إلى أي مدى يمكن نقل هذه الممارسات من الثقافة البرازيلية إلى الثقافات الأخرى؟ 

:. هل سيتناسب هذا المنهج مع قطاعات أخرى غير الصناعة؟ 

ه. ما مدى صحة معايير النجاح التي تمت الإشارة إليها منذ قليل؟ 


من ناحية أخرى, تتمثل إحدى النقاط المهمة التي يجب تذكرها في أن المدير التنفيذي هو 
لون الفكدى تفخو الذهر 31 النقمية الحيدوعة لحمل لخن سنة ند وا لسو لتنقى رن يق 
التسكس السكول عن الوصحول إلى آداءتتميؤ بالإضيافة إلى "أنه اكول عن كوفير كدر 
مناسب من التدريب والتطوير. كما إنه مسئول أيضًا عن تحقيق الرفاهية والنظام وعن المسائل 
الاستشارية وتعيين الموظفين وإنهاء عملهم. علاوة على ذلكء فإن المدير التنفيذي هو الشخص 
الجكول عن القخطيطة والتدكي عطي العمل وين فون وتوسومة العمل كنا إن مسكوا 
بصفة عامة عن قيام هذه المجموعة من الأشخاص بالعمل المنوط بهم. وقد كان هذا هو الحال 
دائمًاء وقد نمت وظيفة الموارد البشرية لتساعد المديرين في القيام بهذا الدورء حيث إن إدارة 
الأشخاص أصيبحت أكثر تعقيدًا؛ وذلك بسبب تشريعات العمل الجديدة؛ علاوةٌ على إدراك أنه 
لا بد من تطييق منهج استراتيجى في إدارة أكثر موارد المؤسسة أهمية. وحيث إن المؤوسسات 
قد نمت من حيث الحجم والتعقيدء وحيث إنه قد تسارعت خطى التغيير» فقد تم إدراك أن 
الإستراتيجيات والعمليات التي توضع للمؤسسة بالكامل يجب أن يتم تطويرها حتى تساعد 
المديرين» ويتطلب هذا تخصيص وظيفة منقصلة للموارد البشرية. 

وبطريقة ماء فإنه من الممكن مناقشة الأصول الدقيقة لما نفهم أنه يعني إدارة الموارد : 
البشرية وإثارة الجدل حولها. من الممكن القول بأنها نشأت مع أول تجمع لمجموعة من 
الأشخاص تم تنظيمهم ليقوموا بتحقيق هدف مشترك. وما من شك في أنه كانت لدى الفيالق 
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1111111 بإذارة النؤافع والتعفية ا ا 
والنظام ودفع الرواتب والصحة ...إلخ. أما بالنسبة لإدارة الموارد البشرية في الوقت الحديث, 
فقد تمثلت بداية ظهور مثل هذه الوظيفة بشكل مهنيء على الأقل في المملكة المتحدة, في بدء 
تعيين مديري شئون الأفراد. ومسئولي المؤسسات في القطاع العام؛ وقد كان ذلك في 
الخمسينيات والستينيات من القرن العشرين. وغالبًا ما كان الدور الذي يلعبه هؤلاء يتمثل في 
نوع من التوجيه والرقابة. حيث كان من واجيهم ضمان اتباع كل الإجراءات الصحيحة 
وضمان إصدار عقود العمل والوثائق القانونية الأخرىء بالإضافة إلى الاحتفاظ بسجلات 
الموظفين والتفاوض مع النقابات العمالية والبت في الأمور التأديبية. وقد كان الدور الذي يقوم 
به هؤلاء الأشخاص يمثل بشكل أسابسي ردود أفعال خاصة بالحفاظ الأعر النظام. 

من ناحية أخرىء فقد زابت الحاجة إلى متخصصين في شئون الموظفين على قدر كبير 

من المعرفة؛ ليس فقط ليكونوا قادرين على توجيه النصعح للمديرين ولتنفيذ بعض الإجراءات 
بسبب هذا القدر الهائل من التشريعات التي ظهرت في العقود القليلة الأخيرة, ولكن أيضًا 
بسبب المعرفة المتزايدة لأهمية الأشخاص في تحقيق النجاح المؤسسي. وينبغي أن يعزى قدر 
كبير من هده العرفة إلى جرعة العلاقات البشرية التى حتيت الانتباه إلى آهمية الأشخناض 
بالنسبة للمؤسسة - وهو الشيء الذي يبدو وكأته كان مسلمًا به أو لم يتم إدراكه بشكل فعلي 
حكن ذلك الوقت: وركنا: كافت هنال قظرة الى الناس :على أهع ييكوق احى الوار د ولكته موود 
يمكن التفريط قيه يسهولة, كما اتضح بشكل يبعث على الاكتئاب في الحرب العالمية الأولى. 
وبطريقة مماثلة, فإن نمو المعرفة بدقوق الأفراد في مكان العمل قد أدى إلى تأكيد أكبر على 
تطوير الإجراءات والنظم التي تلبي احتياجات هؤلاء الأفراد وتطلعاتهم. وليس فقط احتياجات 
الْؤمسنة وتطلفاتها. 

وبناءً عليه. فقد تمثل التأثير الأساسى لكل ذلك فى نمو وظيفة المختص بالموارد البشرية 
وتظورها آلى ديحة أنه أصعح :هناك امتقار هام مان هذه الوطيفة قد :حتت إن حلت محل 
وظيفة المدير التنفيذي. ومع سير الحركة العامة في اتجاه تعزيز قوة الموظفين, فقد كان معنى 
ذلك تؤايد التاكيد مَوخر) على نقل مستوليات الموازد اليشرية إلى المذيرين التنفيئيين ندلاً من 
:الاعتماد بشكل كلي على وظيفة مركزية. 
تعريف إدارة الموارد اليشرية 

بناءً على ما بسبقء فإن إدارة الموارد البشرية تمثل جزءًا من العملية التي تساعذ 
المؤسسة في تحقيق أهدافها. وهكذاء فإنه بمجرد أن يتم وضع الاتجاه والإستراتيجية العامة, 
فإن الميحلة الثائية كبقل في وخبع اهداق الشركة وتطويرها إلى تخطط فعلية رومن غيز الممكن 
أن يتم تحقيق الأهداف دون توفر الموارد المطلوية. والتي شتمل بالطبع على الأشخاص. 


إدارة الموارد البشرية 


وينبغي أن تكون إدارة الموارد البشرية جزْءًا من العملية التي يتم من خلالها تحديد الأشخاص 
المطلويين وكيفية الاإستفادة منهم, بالإضاقة إلى كيفية الحصول عليهم وكيفية إدارتهم. كما 
ينبغي أن تتكامل بشكل تام مع كل عمليات الإدارة الأخرى. 

أما عن موقع إدارة الموارد البشرية بين أنشطة المؤسسة الأخرى» فيتم توضيحه في 
الشكل .)١-١(‏ 


620 همأ الأهداف الاستراتيجية أحح 


بستراتيجية الموارد البشرية 


إدارة الأداء 


التدريب والتطوير 


إدارة المكافات 


العلاقات مع الموظفين 


شكل )1-١(‏ : عملية إدارة الموارد البشرية 


مك 101 وااو لخر ا 

سلسلة من الأنشطة التي من شأنها أن تقوم بالآتي: أولء تمكن الأشخاص العاملين 
والمؤسسات التي يعملون بها من الاتقاق على الأهداف وطبيعة علاقة العمل التي تربطهم, 
وثانيًاء تضمن تنفيذ الاتفاق. 

ويركز هذا التعريف على الطبيعة المشتركة لعلاقة العمل كما يؤكد على أنه من خلال 
المعاملة والمأل فقط يكون من الممكن تحقيق أهداف كل مق الؤسسة والقرى: 


من جهة أخرىء فإنه عند الاستعانة بالتعريف السابق كنقطة بداية» فإنه من الممكن 
تعريف إدارة الموارد البشرية على أنها: 

مجموعة من الاستراتيجيات والعمليات والأنشطة التي يتم تصميمها لدعم الأهداف 
المشتركة عن طريق إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسة والأقراد الذين يعملون بها. 

ويلاحظ أنه يوجد في هذا التعريف مزيد من التأكيد على الأهمية الإستراتيجية لإدارة 
الموارد البشرية وعلى العمليات» وذلك بسبب الطبيعة الاستمرارية للأنشطة التي يتم تنقيذها. 
وفي حين أن هناك تركيرًا أقل على الحاجة إلى الاتفاق؛ وذلك لأن هناك حقيقةً تنص على أن 
بعض السيابسات الخاصة بالموظفين يتم» وريما يجب أن يتم تنفيذها كمسائل إدارية بحتة, 
فإنه قد تم التركيز على أهمية التكامل بين المجموعتين من الاحتياجات. 
أهداف إدارة الموارد البشرية 

مشوقك كنوع الأمواتة التقوعة الإدا ره الموازها التقبرئة من يمونكية إلن الخوى ويدوف 
تعتمد على مرحلة التطوير الخاصة بالمؤوسسة. وعلى ذلك فإنه سوف يتمء على سبيل المثال,» 
النظر إلى الشخص المسئول عن الموارد البشرية على أنه الشخص الذي يعتني بالجانب 
الإداري من إدارة الأشخاص؛ مثل إعداد عقود العمل والاحتفاظ بملقات الموظفين» وما إلى 
ذلك على :العاف الآخن كناما مق ذلكة قإنه سوقت التظد الى الشحصن الشكول عن الموارد 
البشرية على أنه جزء متكامل وحيوي من عملية التخطيط للعمل. ولذاء فإن أهداف إدارة 
الموارد البشرية تعد كثيرةً ومتنوعةً وسوف تشتمل في أوقات مختلفة على بعضء إن لم يكن 
كلء الأهداف التالية: 

18 توجيه النصع إلى الإدارة بشأن السياسات الخاصة بالموارد البشرية اللازمة 
أضمان أن المؤسسة لديها قوة عاملة على مستوى عال من الكفاءة والتحفيزء ولديها 
مجموعة من الأشخاص المؤهلين التكيف مع التغييرء علاوة على ضمان التزام 
المؤئيسة «التؤاماتها القائونية الخاصة بالعمل. 

تج تنفيذ والحفاظ على استمرارية اإستخدام كل الإجراءات والسياسات الضرورية 
الخاصة بالموارد البشرية حتى تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها. 


إدارة الموارد البشرية 


8 المساعدة في تطوير الاستراتيجية العامة للمؤسسة؛ وبصفة خاصة بالنظر إلى ما 
يتعلق بالموارد البشرية. 

8 توفير الدعم والظروف التي ,سوف تساعد المديرين التنفيذيين في تحقيق أهدافهم. , 

9 التعامل مع الأزمات والمواقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص وذلك حتى 
يضمن ألا تقف تقف مثل هذه الأشياء في طريق تحقيق المؤسسة لأهدافها. 

8 توفير قناة اتصال بين القوة العاملة وإدارة المؤفسسة. 


8 القيام بدور المشرف على القيم والمعايير المؤسسية في إدارة الموارد البشرية. 
الأنشطة الأساسية الخاصة يبإدارة الموارد البشرية 
من الممكن التفكير في الأنشطة الأإساسية التي تتالف منها وظيفة المختص بشئون 
الموظقين بناء على تلك الأنشطة"التى يَكْمْ تطبوقها قبل وف أثناء ويعن تعيين الموظفين. يظريقة 
أخرى: فإن إدارة المؤارد البشرية ترتيط بالحصول طلى الموارذ وإدارتها وتنظيمهاء.وقى هذه 
الحالة فإن الموارد تتمثل في الأشخاص. 
الحصول على الموارد 
تنطوى الخطوة الأولى فى العملية على تحديد متطليات المؤسسة من هذا المورد محور 
الحديث, من حيث الكمية والنوع والكيف أو الجودة. وبشكل خاص يستتبع ذلك ما يلي: 

8 توجيه النصح بخصوص نوع البنية التي يجب أن تكون عليها المؤفسسة حتى يتم 
تحقيق الاستراتيجية, أي الكيفية التي ينبغي أن يتم من خلالها ضم الأنشطة مع 
في مجموعاتء ومن ينبغي أن يقدم تقارير إلى من علاوة على الكيفية التي ينبغي 
أن تتخذ من خلالها القرارات ويتم توصيلها...إلخ 

8[ التخطيط وتوجيه النصع بخصوص عدد ومستويات وأنواع الوظائف المطلوبة في 
الإيسنة حص عن من :كحفوق أهداقها من كاك أكخرةالطرق هاغلية فيا يضاق 
يتليل التكاليف م ووشتمل ذلك على الموارى الح ركم الحضول ليها مين بخارع المؤسنيية 

ا تضجيد الوطائق على اتات الواحنات والسكوليات بالإضيافة إلى خطوظ يتيس 
التقارير والدور الإشرافي 

تاجيا النسع يخصوعو اكت الأرى كو لول اح الامخامن لوي 

ا إذارة أن توحية التصت محميومق قنلية الاخقنازة لفعشان امكو لدى الرشمق 
الذين يتم انتقاؤهم المهارات والمعرفة والخبرة الضرورية التي تمكنهم من تنفيذ 
المهام المطلوية بالمستوى الذي يتناسب مع المعايير المناسبة» علاوة على أن يتم تنفيذ 
العملية بشكل منصف ويعيدًا عن أي تخيز ضد مجموعات الأقليات. 


االفصل الاول - إدارة الموارد اليشري بة - الدون والسياق 


إدارة الواوة 

بمجرد أن يكون لدى المؤسسة كل الأشخاص الذين تحتاجهم حتى تتمكن من تحقيق 

أهدافها فإن الأولوية التالية ينبغي أن تتمثل في ضعان أن يستمر هؤلاء الأشخاص في العمل 
في المؤفسسسة لفترة تكفي لأن يكون وجودهم مؤثرًاء ٠‏ علاوةٌ على أن يكون مستوى أدائهم جيد 

في تلك الفترة. ويشتمل ذلك على ما يلي: 

8 تصميم عمليات إدارة الأداء والذي من شأته مساعدة الأشخاص في معرفة ما هو 


متوقع منهم, كما سوف يساعد في زيادة إمكانية تحقيق هؤلاء الأشخاص للأهداف 
المحددة لهم - هذا على الرغم من أنه من الأساسي أن تكون مثل هذه العملية تحت 
إشراف وإدارة المديرين التنفيذيين. 
ها تصميم وتشغيل برامج تدريبية لضمان أن الموظفين لديهم المنهج والمعرقة والمهارات 
اللازمة للقيام بمسئولياتهم بكفاءة 
© تصميم وتشغيل برامج تطوير لتأهيل الموظفين حتى يتمكنوا من تحمل مزيد من 
المسئوليات والمهام وللمساعدة في إدارة الحياة المهنية وخطط التعاقب 
© توجيه النصح وإدارة استراتيجية للمكافآت التي تدعم تحقيق أهداق المؤوسسة 
وخطة العملء والتي تعمل على إيجاد مستوى من الثواب يكفي لجذب والإبقاء على 
الموظفين ذوي المكانة الجيدة (نوي المستوى الذي يتناسب مع العمل) 
8 التشاور والتفاوض مع النقايات العمالية وممثلي الموظفين على شروط وظروف العمل 
© توجيه النصح يخصوص أمور التظلمات والمسائل التأديبية 
8 توجيه النصح بخصوص أكثر الوسائل فاعليةً للتواصل مع الموظفين ولإشراكهم في 
عمليات صنع القرار في المؤسسة ١‏ 
8 توجيه النصح بخصوص تغيير فريق العملء على سبيل المثال؛ من حيث مراجعة 
المهام وتغيير الأماكن وتحويل الالتزامات...إلخ 
توجيه النصح بخصوص الأمور الخاصة بسلامة وصحة ورفاهية فريق العمل 
©] الاهتمام بكل العمليات القانونية والإدارية الضرورية المرتبطة بالتشغيلء مثل عقود 
العمل وسجلات شئون الأقراد والملفات الشخصية...إلخ 
© صياغة والتوصية باتباع بعض سيابسات العمل الخاصة ببعض الأمور مثل تكافؤ 
الفرص والتدخين في أثناء العمل والتحرش ...إلخ 
© توجيه النصح إلى المديرين التنفيذيين بخصوص كل سياسات العمل ويشأن قانون 
العمل وضمان أن المؤسسة تفي بالتزاماتها القانونية والاجتماعية. 


إدارة الموارد البشريه | 0 | 


التخلص من الموارد 

دائمًا ما تأتى اللحظة التى يكون فيها لزامًا على كل من المؤسسة والموظف أن ينفصلا. 
وقد يرجع السبب في ذلك إلى التقاعد أو الاستقالة أو انتهاء العقد إذا ما كان يرتبط بمهمة أى 
شتووط مسن زو اتذيامفقد كروت :[و الفسل من العمل الى لكر مد لأسيات: ربعتل هذا 

السياق يكون دور الشخص المسئول عن شئون الأفراد كالتالي: ١‏ 

8 إدارة أو توجيه النصح بشأن إدارة المقابلات التي تعقد عند إنهاء العمل للتأكيد 
على الأسياب التى آذك إلى الاستغالة وللعمل عن متافقة آنة تفاصرل خهاتية 

فو "وضع سياسة خاممة بإنواء عمل اللوظفين وتوهية التصح يشان تظبيق فده 
الررابحة وتمتوفن سرتحا نا توا الكنمة 

8 تنظيم أي دورات ضرورية في مرحلة ما قبل التقاعد وتقديم النصائح بالقدر 

المطلوب 

توجيه النصح إلى المديرين بشأن الإجراءات التي يجب اتخاذها في حالة ما إذا 

كان هناك أي مناشدات أو التماسات عند الفصل. 

بعض الأمور المتعلقة بالموضوع 7 

ككل إذازة الؤازة)المكبرنة مكالا مقط روات الككون وكستل يككن الأمؤن )ا لاسناسة 

التي يتم مناقشتها حاليًا بواسطة المتخصصين في مجال الموارد البشرية على ما يلي: 

© مدى قيام المديرين التنفيذيين بالآنشطة الخاصة بشئون الأفراد 

كيشية تدزيب فؤلاء الديرين القفيكون النيويهم طن عاتكيق القناءبالأشية 

الخاضة يشئون الأقزاذ يشكل :متاسب حت يتمكنوا :من القزاع مهذه الأتشطة 

لا "كيفية إيجاد مويد من التكافل بين وطيفة االحقصن بالمواود النشيرية وانتخرزافيهية 
وأهداف المؤوسسة 

8 إلى آي عدى يتفي نيتم إرستال الأنشطة الخاصة يشتون الأقران إلى التتخاض 

خارج المؤسسة أو القيام بها عن طريق المقاولين أو المستشارين. 

8 كيف يمكن تقيِيم وإذازة فاظية الوظيفة الخاصة يشكون الأفران > وهتاك مشظة 
مستمرة بشأن هذا الموضوعء وقد نشأت هذه المشكلة يسبب يعض الدرابسسات 
الكديكة الى يزه معضينا إلى اق المإستسات الى تمخرف,طى ودف خناصة 
يشئون الأفراد تكون اككز غاطلية.:فى حين تذفن يعض الدراسات الأخزى إلى أ 
عل هذه المؤيسات تكون اقل قاطنة. ش 


#الفصل الأول - إدارة الموارد البشرية - الدور والسياق 


2 كيفية قياس وتطوير ومكافاة الكفاءات والمقصود هنا أ: 7 ع السلوك التي يمكن 
ملاحظتها وقياسها والتي تعد لازمة للقيام بالوظائف بطريقة 

8 في حالة المؤفسسات التي تبغي تخفيض النفقات وفي حالة البنيات الطولية ذات 
المستوى الأقل من التسلسلء كيف يكون من الممكن استخدام الأشخاص بمرونة 
أكثر ورفع مستوى أدائهم في الوقت نفسه الذي يتم الحفاظ على تحفيزهم: والذي 
أدى إلى التركيز على مسائل خاضة بالأداء وتعدد المهارات وأنظمة عمل مرنة. 


كيفية التعامل مع عمليات تقليل عدد العاملين 

ا لقد أدت زيادة حجم التعقيد الخاص بإدارة الأشخاص وزيادة استخدام التقنيات 
الجديدة إلى توسيع القاعدة المعرفية المطلوب توافرها في من يشغل وظيفة شئون 
الأقراد. 

ا أدى ارتباط دول الاتحاد الأوربى ببعضها البعض بصورة أكبر إلى مزيد من 
التقارب الدولي والذي أدى إلى ظهور متطلبات جديدة من حيث شروط العمل 
والمرتيات...إلخ. 
عامة تتعلق بعمل كل الوظفين. 


السيات كفيك العداء مسا نات سمينة حاهية كاذارة اللؤارن المتخرية ينكل متكرن رانظن 
الجنول .)١1-١‏ 


الجدول (١-١):الأنتشطة‏ الخاصة بإدارة الموارد البشرية (التكرار بالنسية المثوية) 


برنامج تغيير الثقافة - محاولة مدروسة لتغيير الاتجاهات والقيم والسلوك في العمل 3596 
إداره التعررل: يق الشذرلية إلى ترات اقل 66 
العمل من خلال القريق - فيما بين الموظفين الذين لا يعملون بالأعمال الإدارية 750 
تقدير الأداء - بالنسبة للموظفين الذين لا تتم إدارتهم 559 
بيان المهام 420 
الاجتماع بفريق العمل 744 
توآاكن الحؤدة:” 3256 
إبجاد نوع من التناسق بين الشروط 001 
الاختيارات السيكولوجية 11 
الاستغناء عن طيقة أو أكثر من الإدارة 19 
زيادة المرونة بين الوظائف 7590 


إدارة الموارد البشرية في أوريا 

هناك عدن عق الاختلافات نين الملعة المقحدة وينة الول فى أورنا مق كيك طزيقة تطور 
إذاوة المزارى المتسوية فى الستواك الأخكرة وطخص نمضن الأبظلة على هذه الغطورات 
الحريقة فى انحور الغالنة. 
أكانيا 0 

تعتبر البيئة الخاصة بالموارد البشرية في أللانيا من أكثر البيئات تنظيمًا في أوربا. 
ويرجع الفضل قي ذلك بشكل كبير إلى مجالس العمل, إلتي ظهرت أول ما ظهرت عندما تم 
إنشاؤها في الخمسينيات من القرن العشرينء ثم تم تدعيمها تشريعيا بعد ذلك في عالم 1972 
امن أن يصككل أمعحات: العدل على موافقة تجالمن العمل الخامنة عبد عل عمانات 
التعيين أى الفصلء أى على تحديد بساعات العمل أى على تقديم وقت عمل إضافيء أو حتى على 
بين الأننطان في :الكاتتين الامن بالل :وقد ضين القانوت للمرظقي حل الذفاون :كما أن 
لديهم الحق في استشنارتهم في الأمور الخاصة بالعمل وفي إعطائهم معلومات عن أداء 
الشركة. 

من قاهية أخرج مزق البهة العاكنة بالتركات العامة عكر من نوكو ده 
البنية من مجلس إشرافيء يمثل منه الموظفون ثلث أو نصف الأعضاء. والذي يقوم بدوره 
بتعيين المجلس التنفيذي. ويقوم المجلس الإشرافي بتعيين مدير العمالة والذي يترأس المجلس 


التنفيذيء وة وقد 5 دوره الأساسي قد ا ولك أضفيع الآن فر في الغالب 5 عن 
شئون الأفراد. 

وقد تم تنظيم النقابات الألمانية على أساس صناعي والذي يعني أن هناك عددًا من هذه 
النقابات أقل بكثير من العدد الذي يوجد في الملكة المتحدة - يوجد في المانيا سبع عشرة 
نقابةً فقط تنتمى إلى هيئة ألمانية تشبه مجلس النقابات العمالية فى المملكة المتحدة. وكنتيجة 
لذلك فقد. كان في المانيا نزاعات أقل على الحدود الفاصلة بين النقابات عبر السنون. 

وتعنى هذه البنية أن المسئولين عن شئون الأفراد لا يشتركون فى المفاوضات المتعلقة 
بالمرتيات» وك تعن عليهم كنيد وير الاتقاكياك قن رينة تشروفية معقدة جدًا. ولهذا 
السبب فإنه غالبا ما يكون لديهم خلفية قانونية. ومع ذلك. فقد أشارت إحدى الهيئّات 
المتخصصة إلى أن حوالي اثنين وستين بالمائتة من مديري شئون الأفراد في المانيا قد اث شتركوا 
في تطوير استراتيجية مشتركة بالمقارنة بواحد وخمسين بالمائة في المملكة المتحدة. 

وبالنسبة لموضوع التعيين: فإن هناك مزيدًا من التأكيد على الترقية الداخلية وعلى 
التدريبء وذلك مقازتة 'بالوضع في المملكة المتحدة. وحتى يتم التماشي مع النقص في 
المهارات» فإن هناك مزيدً! من الاستفادة الآن من المرونة في العمل. 
فرنئسسا 

بصفة عامة. فإنه يوجد في فرنسا بيئة أكثر تنظيمًا من تلك التي توجد في المملكة 

المتحدةء مع تَشرَيع شامل عن العمل والأمان الاجتماعي مع التزامات أخرى مفروضة بواسطة 
بعض الاتفاقيات طويلة الأمد والعادات والممارسات. وتتمثل إحدى النتائج الناتجة عن هذا في 
إنه كما توجد الوظائف العادية الخاصة بالموارد البشرية: فإنه غالبًا ما يوجد شخص ما له 
مسئوليات معينة خاصة يالعلاقات الصناعية. وهذا الشخص هو مدير الشئون الاجتماعية 
.والذي تتمثل مسئوليته الرئيسية. في مراقبة النطاق الواسع من لجان ممثلي الموظفين ومراقية 
تنفيذ التشريعات الخاضة بالأمان الاجتماعي داخل المؤسسة. وتشغل الاتفاقات الجماعية 
موقعًا مركزيًا في المؤسسات الفرنسية كما أن لها قوة القانون 

من ناحية أخرىء فإن الدور الذي يلعبه مدير الشئون الا لسع طن هذه 
العناصر وإدارة اللجان يعتبر مركزياء حيث إن انتهاك القواعد من الممكن أن يعني توقيع 
الغرامات أو حتى سجن رئيس الشركة أو أي شخص يعادل موقعه تقع عليه المسئولية 
النهائية. وتضم اللجان مجالس العمل ووفود من اجتماعات الموظفين والتي تعنى بالمشاكل 
الفردية أكثر من المشاكل الخاصة بالشركة ككل علاوةً على لجان الصحة والأمان. وكما هو 
الحال في المملكة المتحدة. فقد تغيرت بيئة العلاقات الصناعية هذه والتي تم تنظيمها بشكل 
كير من كونها نوعا من المواجهة إلى وسيلة للاتصال والحوار بين المؤسسة والموظفين العاملين بها. 


! إدارة الموارد البشرية 


وقد أخذت العديد من السيابسات الخاصة بالمكافآت في فرنسا شكلاً فرديًا وتم ربطها 
بمستوى الأداء. . ومع ذلك فإنه يوجد على قمة المؤسسة ما يعرف بالسلك أي "الكدر” والذي 
يتشابه في الوضع مع المديرين في المملكة المتحدة لكن مع مجموعة محددة ة جد من الاتفاقيات 
التي تمنح المديرين مجموعةً من المزايا الخاصة والتي تفوق في القدر تلك التي يتمتع بها 
العاملون الآخرون. ولهذا السبب فإنه لا يوجد مؤسسات الحالة الواحدة؛ أي المؤسسات التي 
يكون جميع العاملين قيها على البنود والشروط نفسها. ويطريقة ممائلة. حيث إنه يتم 
تخضيضن المزادا بشكل ظقاكي: فإنه كنال فنوضة عرض قائمة بالزايا على المؤظفين 
يستطيعون الاختيار منها. 
أسبانيا 


لقد تم تشكيل الكثير من الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في أسبانيا من 
خلال تاريخها السياسي والانتعاشة الاقتصادية التي حدثت مؤخرا. وقد أدت التغييرات المهمة 
التي حدثت عير السنين بالإضافة إلى تغيير البيئة الاجتماعية بشكل سريع إلى اعتبار إدارة 
الموارد البشرية بصفة عامة وتنمية الموظفين التنفيذيين بصفة خاصة أولويات استراتيجية 
للمؤسسة. وهناك بصفة خاصة إدراك لوجود حاجة متزايدة لما يطلق عليه "العقول العاملة” 
والمقصود بهم الأشخاص الذين لديهم مهارات تقنية. ولضمان أن يكون هناك نوع من التكامل 
والاندماج الكامل بين هؤلاء الأشخاص والمؤسسة. 

وعلى الرغم من ذلكء فإن هناك دليلاً على أن حوالي ستين بالمائة فقط من المؤسسات قد 
طورت أنشطة تدريب منهجية وأن حوالي التلث ليس لديهم خطة تدريبية. 

أما بالنسية للتعيين, فيتم بشكل أساسي من خلال المقايلات, والتي تمثل الوسيلة 
الأساسية للاختيار في حوالي ثمانين بالمائة من الشركات, هذا على الرغم من اتجاه أعداد 
كبيرة إلى البدء في استخدام اختبارات الشخصية. 

من ناحية أخرى» فإن أصحاب العمل الأسبان يستفيدون بشكل متزايد من استخدام 
الراتب المتغير حيث يقوم ما يقدر بستين بالمائة من الشركات بتطبيق نوع من الحافز المادي. 
أما الفوائد الهامشية أو غير المادية فإنها تمثل طريقةً شائعةً للإنفاق على الاند اكجنات 
الخاصة بالتعيين والإبقاء على الموظفين. 

أما بالنسبة لقانون العمل والعلاقات الصناعية فيحكمها الدستور الأسبانى والكود المدنى 
وقوانين العمالة. ولا تزال العلاقات الصناعية تتطور مع وجود حاحة أكبر للتعاون فيما بين 
الإدارة والنقايات. 
بنية هذا الكتاب 

هناك نوع من الترايط بين كل فصول هذا الكتاب, كما إنه لا يوجد أي ترتيب معين لقراءة 
هذه الفصول يمكن القول بأن هذا وحده الترتيب الصحيح. غير إنه قد تم, بصفة عامة. وضع 


1 االفصل الاول - إدارة الموارد البشرية الدودوالسياق 


ده القصول في الذرشب الذي ينبغي أن يتم تنقيذ الققمطة] بع مواد البشرية في 
مؤسسة نمودجية من خلاله. ولا يوجد أي إشارة إلى أنه يجب أن يتم وضع هذه الأنشطة في 
التتابع نفسه في الواقع 
الفصل الثاني: تخطيط ال موارد البشرية 

يتناول هذا الفصل العمليات الرئيسية التي تستخدم في المؤسسات لتخطيط احتياجاتها 

من الموارد البشرية. وينبغي أن يكون مثل هذا التخطيط عنلية مستمرة تحدث في كل مراحل 
حياة المؤسسة: حيث إن الأشخاص يتغيروخ كنا تتغير متطليات_ العمل أدفسا: 
المصل التالث: نتحليل المهام الوظيعية 

بعد أن تتخذ المؤسسة القرار بيشأن احتياجاتها من الأشخاص العاملين» ينيغي أن تبداً 
عياف الحضيول على هوه الاحدر اساسا ونتشفل وود هذه العملحة ف معديو الغنة 
والوظائف المناسبة. ولذاء فإنه يتم من خلال الفصل الثالث إلقاء نظرة على عملية تحليل المهام 
الوظيقية: 
المّصل الرابع: التعيين والاختيار 

بعد الانتهاء من تحديد الوظائق التي يجب شغلها وتحديد نوع الأشخاص المطلويين 
لكتكل :هذه الوكطاتف قاع الخطوة القالنة عض فحزي الأشيخاصن إلى مويسم #ومشاولة أن 
يتم اختيار أفضل الأشخاص للتعيين في الوظائق الموجودة بطريقة عادلة ومنصفة. ويتم من 
خادل هذا الفصل تخطءة امزال اللخطفة لهذه العفلية. 
الفصل الخامس:إدارة الأداء 

يعتير أداء الأشخاص العاملين في أي مؤسسة من أخطر وأهم العوامل الخاصة بفاعلية 
هذه المؤسسة. ويينما يمثل ذلك جزءًا أساسيًا من دور أي مدير تنفيذي. قسوف يكون لأي 
عملية شايلة لإدازة الآذاء إشنارات مزكؤنة بخاضة بإدارة فعالة للمواوه البشرية: :وسوف يتم 
مناقشة ذلك في هذا الفصل. 
المّصل السادس: التدريب والتطوير 

يمثل التدريب والتطوير الفعال عنصراً أساسيًا لمجموعة العمل حتى تتمكن هذه المجموعة 
من الأداء بشكل جيدء ولضمان أن المؤسسة لديها أشخاص قادرون على مواجهة التحديات 
الجديدة. وسوف يتم التعرض لذلك في الفصل السادس. 
الفصل السابع: تقييم الوظائف 

يتمثل جزء من عملية إدارة مجموعة العمل في التأكيد على أن هناك نوعًا من المساواة في 


التعامل, ويصقة خاصة فيما يخص المرتب وظروف العمل. ولتحقيق مثل هذه المساواة فى. 


إدارة الموارد البشرية 


لمات قإنه غاليًا ما يكون 57 ويصفة ة خاصة في المؤسسات الضخمة: إيجاد 
طريقة ما يتم من خلالها نوع من تقييم الوظائف. ويتم من خلال الفصل السابع مناقشة 
مجموعة من المناهج المختلقة الخاصة بهذا الموضوع. 
الفصل الثامن: المرتبات والمزايا 
من الممكن أن تساعد الاستراتيجية الخاصة بالمكافآت التي تضعها المؤسسة بشكل كبير 

في جذب والإبقاء على الأشخاص العاملين الذين تتوفر فيهم المعايير الصحيحة المطلوبة, كما 
يمكن أن يكون لها تأثير واضح على الأرباح أيضمًا. ويتناول هذا الفصل طرقًا مختلفةً لدفع 
المرتيات. 
الفصل التاسع: العلاقات مع الموظفين 

تعد العلاقات والاتصالات الفعالة مع النقابات العمالية ذات أهمية قي إيجاد نوع من 
التنإسق في العلاقات» كما قد تساعد بشكل كبير في تشكيل منهج تعاوني مشترك لإدارة 
المؤسسة. ويتم من خلال هذا الفصل اختيار مدى فاعلية هذه الأمور. 
الفْصل العاشر: قانون العمل 

يستعرض هذا الفصل السمات الأساسية لقانون العمل الحالى فى المملكة المتحدة وأوريا. 
الفصل الحادي عشر: أنظمة وإجراءات شئون الأفراده 2 

يستعرض هذا القصل تلك السياسات والإجراءات التي لم يتم التعرض لها في الفصول 
الأخرى مع التركيز الأساسي على الإجراءات الإدارية التي تمثل دعامة تنمية الموارد البشرية. 
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الفصل الثاني 
تخطيطالموارد البشرية 


يقوم المديرون في العالم المتقدم بالتخطيط لمتطلبات المؤسسة من الموارد البشرية تمامًا 
كما يخططون بخصوص أي موارد أخرى. ويحاول هؤلاء المديرون العمل على ضمان أن لديهم 
الأعداد المناسية من الأشخاص العاملين فى المكان المتاسب وفى الوقت المناسب لتنفيذ الخطة 
الاستراتيجية للمؤسسة. ثم ينتقلون بعد ذلك إلى هذه الخطة, والتي تم تصميمها لتحقيق 
أهدافهم؛ ويقومون بتحليل متطلبات الأشخاص العاملين في المؤسسة. آخذين في الاعتبار أي 
ضغوط سواء أكانت مالية أم أي ضغوط أخرى علاوةً على التغيرات التي تحدث في بيئة 
العمل. ويعلم هؤلاء المديرون أيضًا بأن لهذه العملية اتجاهين وأن توفر الأشخاص المطلوبين 
سوق دوت علن الخيلة المتتتركة (نهنا ٠‏ قاذا إنا كان هناك العتمال هوق تفن ف مزازات 
معينة, فإنه يجب التفكير في استراتيجيات للتعامل مع هذه المشكلة, مثل إضفاء مزيد من 
المرونة على الطرق المتيعة في العمل. 

أما على أرض الواقع, فغالبًاء وريما عادةٌ ما يبدو الأمر مختلفًا بعض الشيء؛ حيث 
يكون تخطيط الموارد البشرية أكثر تلائما ويسير حسب تعليمات قصيرة الأجل. ومع ذلك, فإن 
الأشخاص العاملين - وعلى الدرجة نفسها مع رأس المال - يمثلون أكثر الموارد التي تمتلكها 
المؤسسة أهميةً. ومن ثم, فإنه يبدو من المنطقي بالنسبة لهذا المورد - الأشخاص العاملين - 
أن يخضع إلى الدرجة نفسها من الدقة في التخطيط التي تنطبق على المال. ,بسوف يتم من 
خلال هذا الفصل فحص العلاقة. بين تخطيط الموارد اليشرية والجوانب الأخرى من إدارة 
الموارد البشرية. كما سيتم استعراض المناهج التي يوصى باتباعها مقارنة بالمناهج التي يتم . 


اتباعها فعلاً على أرض الواقع 
تعخطيط الموارد البشرية: المفزى والغرض 
تعرينات: 


يغرف معهد التطوير وشئون الأقراد (؛معصسمماءبك<1 لصة أعصهمدرء2 2ه عأنطناكم1 106) 


تخطيط الموارد البشرية كما يلي: 


السلنة التو النصرة اك يوون قونيا جحل الأواند عرق ف) للسيطة فلن 
الظروف المتغيرة وسيابسات شئون الأفراد المتطورة التي تتنإسب مع الفعالية طويلة المدى 
للمؤسسة. وتعتبر هذه العملية جزءًا مكملاً لإجراءات التخطيط والموازنة المشتركة, وذلك لأن 
التكاليف والتقديرات الخاصة بالموارد البشرية تؤثر في الخطط المشتركة الأطول في الأجل 
وتتأثر بها. 
وبناءً على هذا التعريف. فإن الجوانب الأساسية لتخطيط الموارد البشرية تتمثل في ما 
يلي: 
ع يعد التخطيط للموارد البشرية منهجيًا كما إنه يمثل جزءًا من عملية تحدث بعد نوع 
من الإدراك والدراسة وليس مجرد شيء يحدث من قبيل الصدفة. 
8 يمثل هذا التخطيط عملية مستمرةًء وذلك لأن المؤسسة وأهدافها وييئة العمل التى 
تعمل من خلالها هذه المؤسسة مستمرة في التغير. 1 
8 إن هذا التخطيط يعد تخطيطًا قصير الأجل وطويل الأجل أيضًاء ولكن هناك تأكيدًا 
على الحاجة إلى تخطيط أطول في الأجل لضمان البقاء (والتمو). 
8 يعد هذا التخطيط مرتبطًا بشكل كبير يعملية التخطيط المشتركء كما ينبغي أن 
يتكامل مع هذه العملية؛ حيث إن ذلك سوف يحدد سياسات المؤوسسة وأولوياتها 
والذي سوف يتأثر بدوره يتوفر الموارد البشرية. 
18 سوف يكون هناك حاجة إلى تقييم المتطلبات من الموارد من ناحية الكم والكيف. 
8 سوف يعتمد مستوى الموارد على ما يمكن إتاحته. 
8 ينبغي أن تكون الموارد على المستوى المطلوب لتحقيق القدر من الفاعلية الذي تهدف 
إليه المؤوسسة. 
علاوةً على ذلك. من المهم الإشارة إلى أن عملية التخطيط تتأثر بالفلسفة العامة 
للمؤسسة. ويينما قد يعتقد أن معظم المؤسسات سوف تحاول جعل عدد العاملين بها قفي أدنى 
المستويات الممكنة؛ وذلك بشكل أساسي بسبب تكاليف الموارد, فإن ما يتم النظر إليه على أنه 
الأفضل بسوف يعتمد على مستوى الخدمة التي تحاول المؤسسة تقديمه. على سبيل المثال: إذا 
ما شعر القائمون على أمر البنوك أن فتح أبواب هذه البنوك للعمل في أيام الإجازات شيء 
ضروري للحفاظ على الخدمة التنافسية. فإنهم سوف سيكونون في حاجة إلى توفير عدد من 
العاملين يكفي للقيام بذلك. ويطريقة مشابهة» في حالة ما إذا أراد أصحاب المتاجر تقليل طول 
طوابير الانتظار. قفسوف يكونون في حاجة إلى توقير الأعداد اللازمة من العاملين في 
التحصيل والمراجعة. من جهة أخرى. فإنه عند محاولة تقليل النفقات, يستلزم تقدير المقدار 
المعقول من الوقت الذي من المتوقع أن ينتظره العملاء علاوةٌ على أعداد العاملين اللازمة لتجنب 
الانتظار لفترات طويلة. ويستتيع كل ذلك يعض التفكير الصحيح. 
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من ناحية أخرئ: تمل عفن الوؤتسات علق اناس أن متساوى عدن العاملين يها تعاما 
مع الحد الأدنى من العمالة اللازم لكفاءة العمل. في بعض الهيئات المحلية, على ,سبيل المثال, 
حيث تم إنشاء ما يعرف باسم مؤسسات الخدمات المباشرة لتقدم خدمات على أبساس تقديم 
العطاءات التنافسية الإجبارية» فإن جزءا من شروط العمل التى يضعها المجلس غالبا ما تتمثل 
فى انه يتبقى آلا يكزن هتاك أن ضفالة فائفة توم ذلك اقان هن الضبعن عطسيق مكل هده 
الساعةة؟ حت إن الخقاط على العاملين اللوجؤدين من الحتمل اتئؤدى إلن كليل القدرة 
التنافسئية الؤسفات الفديات المناشرة:ومن الممكن أن تود الخسارة التحارثة ال وجود 
قائئض في العمالة على أي حال. 

من جهة أخرى, يتمثل أحد العوامل الأخرى التي تؤتر في منهج المؤسسة التي تنتهجه 
لتخطيط الموازد البشرية في مدى كون هذه المؤسسة كثيفة العمل أو كثيفة رأس المال. وعلى 
هذا قمن الممكن أن يكون هناك شهعور بارتياح أكثر تجاه عدد العاملي عدي تمثل نفقات 
العمالة حصةً منخفضة نسييًا من التكاليف الإجمالية. غير إنه في الواقع؛ بسوف تحاول 
المؤفسسات دائَمًا تقليل نفقات العمالة إلى الحد الأدنى أيا كانت حصة هذه النفقات من 
التكاليف أو النفقات الإجمالية. 

علاوةٌ على ذلك. فإن تخطيط المواردٍ البشرية يمثل جزءًا ضروري مق عمل الوتخطليظ 
الاستراتيجي كما إنه يمثل مساهما ومؤديًا إلى هذه العلمية ايضاء وذلك لأنه ليس فقط يساعد 
المؤسسة على تحديد الموارد المطلوية لتحقيق الأهدافء ولكته أيض يساعد في تحديد ما يمكن 
كعف وطى ارضن الوامع سن خلريها هو متا هن اللزارك ون هذا التطلق عفان جقطيط 
الموارد البشرية يؤثر في الخطة الاستراتيجية للمؤسسة كما يتأثر بها في الوقت نفسه. وسوف 
ترد بعد قليل دراسة حالة تعرض بعض الأمور التي من الممكن أن تحدث في أي وقت» وبوجه 
خاص عندما يكون على مؤسسة ما أن تتكيف ياستمرار مع سوق متغير. 
دراسة حالة - تخطيط متطلبات الموارد البشرية لتحسين القدرة التناضسية 

لقد تطلبت التشريعات التي تم وضعها عبر السنوات الأخيرة أن تعقد المزيد والمزيد من 
كيانات القطاع العام؛ ويوجه خاص الهيئات المحلية. مناقصات تنافسيةً لعدد من الخدمات 
التي تقدمها تحت ما يعرف باسم ترتيبات المناقصات التنافسيّة الإجبارية. ويعني هذا أن 
الخدمات المباشرة يجب أن تتم في مناقصات تنافسية مع المقاولين الخارجيين للإستمرار في 
تقديم هذه الخدمة. وفي حالة ما إذا لم تنجح في كسب هذا العقد فإنه سيكون من المحتمل 
وجود قائض في العمالة. ش 

على سبيل المثال:فقذ كان لذئ واحدة من هذه الؤنسات عدن هن ورشن العمل الختاسة 
بالعريات, والتي تقوم بصيانة وإصلاح أسطول ضخم من السيارات داخل المؤوسسة:؛ وقد كان 
عن المحتمل إن تخضع هذه الورش إلى المناقصات التنافسبة الإحبارية. ومع ذلك فإنه عند 
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ا مع المقاولين الخارجيين» فقد كانت معدلات الأجور قي ال الساعة ف أطر. 5 قر 
الإنتاحية أقل كما كان فناك:قدر كيين فن:العريات عدن صالم الافهل: غعلدوة على ذلثنة إن 
أعداد وأحجام ومواقع الورش كانت أقل من المستوى النموذنجي. وبينما كان من الضروري 

بعضن الترشف لموقع ورشة العدل؛ فإن السبيل الحقيقي التحصين القدزة الإنتاجية يكمن في 
الحصوك على الأهداد المتاحضة من الوظفين الندن نتمدوون با اراح الطلوية ولنجيم مستويات 
أعلى من القدرة الإنتاجية. وقد اشتمل هذا على أخذ العوامل التالية في الاعتبار: 
ا عدد الموظفين في كل موقع 
© عدد ساعات العمل 
8[ نسبة الموظفين المباشرين إلى الموظفين غير المباشرين (موظفي الدعم) 
88 معدلات الأجور . 
88 الوقت الذي يمر في أثناء عملية إصلاح العريات 
8 المعايير القياسية من دراسات أخرى 
8 معدلات المنافسين المحتملين. 
موه ون مكل هناو التوماف كاخ مق الف الاتيعهانة بعدة من الكماران التخسد 
القجوة القناقسية للمؤسسة, وقى :اشتمل متحظه هذه الكيازاتدطى الجمع بين تطيل عدف 
العاملين والجمع بين المهارات المخظفة وتقليل الوقت الخاص يوظائف الإصلاح المخظفة. 


أهداف تخطيط الموارد البشرية 
تتمثل الأسباب الرئيسية التي تدعو إلى الاهتمام بتخطيط الموارد البشرية في ضمان ما يلي: 

أ أن تكون المؤسسة قادرةٌ على جذب والاحتفاظ بالعاملين حيث يتم توقير أعداد كافية 
من العمالة وفي الوقت ع 0 الأعداد بالمهارات المناسية التي تمكنها من 
الفللد كيان عى تين للش من تحقيق تقر ادام اتوك 

ها التاكيد على أن المؤفسسة قادرة على ضمان أن الموظفين يتلقون كل التدريب 
والتطوير اللازمين لرفع كفاءة الأداء في المهام الخاصة بمواقعهم الحالية» علاوة على 
تطوير بعض المرونة حتى يتمكن هؤلاء الموظفون من القيام بي مهام خاصة بأي 
مواقع 6 إذا ما اقتضت الحاجة 
الخدمات التي تقدمها هذه المؤسسة أو 0 55 العمالة 


8 كين ل اد 1 المتطليات الستفلة ين 0 الل 
الموارد الداخلية الخاصة يها 

8 ضمان أن المؤفسسة تؤكد على إتاحة الفرص المتساوية للترقية والتطور لكل 
الوظفق: ويوجه اهن التشاءوالأقراذ"النين ينتمون :إلى أظيات كرقية والمعافين 

| ضمان أن المؤوسسة تحكم السيطرة على التكاليف الخاصة بالموارد البشرية وتتوقع 
بقدر من الكفاءة النفقات الخاصة بالعاملين فى أى مبادرات جديدة. 
المشاكل اللخاصة بعملية تخطيط الموارد البشرية 
يعتير تخطيط الموارد البشرية أكثر تعقيد تعقيدًا من تخطيط الموارد الأخرىء مثل الموارد 

المالية» وذلك لعدة أبسياب منها: 
بسبهولة عن طرحق الانحتفالة إن الاهابة بارغ اوارفهن القيباء طن 
الأنون...إلخ: 

© هناك ا سا ا لويد فإنه من الصعب وضع سياسات 
97 مختلقة من 0 خاصة جد من الأشخاص بض المكايسن والجكرتاررة 
والمتخصصين ة قى الكهرياء. ..الخ. 

8 بكون من المطلوب وضع مثل هؤلاء الأشخاص في مكان معين وفي وقت معين ويكون: 
مثل المال. 

2 تعتير إدارة العجز والزيادة من الموارد اليشرية أصعب من أي موارد أخرى - 
غالب مالا يكون تخفيض أعداد الأشخاص العاملين بالشيء السهلء كما :أن 
الفصول على عمالة إقدافية قد يكقة مكقًا كما يعتديلك الكثير من الوقت: 

يحتاج الأشخاص العاملون إلى تعامل حساسن وحذر والذي يتطلب وجود فكر 
متمكن وعناية من جانب المديرين. ش 

© هناك العديد من الظروف البيئية التى يجب وضعها فى الحسبان - من الممكن حفظ 
وكانتينات...إلخ. 

ومن المرجح أن يكون مجموع هذه التعقيدات السابقة السبب فئ ندرة وجود التخطيط 
الشامل والمقصل للموارد اليشرية فى المؤسسات. 


1 الفصل الثاني - تخطيط الموارد البشرية 
عمليات التتخطيط 
يحنان نع ا سملنة عاق يتقطيط المزازه النصزية في الإمتبار'اتشاجات الويسة 
النتتفية ين العمالة والإمداة الكفل فق العمالة؛ ومو ع افانة من لمكن التفكين فى هذه 
العملية طبقًا لما يلى: : 

7ج التتبق بالاحتياجات (الطلب) - والذي يستازم تقدير متطلبات المؤوسسة في المستقبل 
من الأعتكاسن العادلية من حي الأعذاد والواراحء مم مزاعناء اهداق المرسسة 
وغاياتها والوضع في الاعتبار التغيرات في الممارسات الخاصة بالعمل ومستويات 
النشاط. 

8 التنيق بالإمدادات (العرض) - والذي يسظزم تقدير الإهدادات المحتملة من العمالة 
في المستقيل. من كاخل المؤسسة بالنظر إلى الفائض من العمالة ومجموع المهارات 
الحالئة والأدات» :العةوين خارج المؤسسة يهنا يالنظن ال محسوعة العاملية 
الملتخصصين المرتقبين الذين يتمتعون بالمستويات المناسبة من المعرفة والمهارة. 

لحف تر مبزرة مضل الوزن لمشو ادو ول عع اومس عيطق 
الشكل (؟-1١).‏ 
التنبؤ بالاحتياجات 

من الممكن أن يتم تقسيم الطرق التي يتم اتباعها قي التنبؤ باحتياجات المؤفسسة من 
الموازة البشمرية إلى المناهج الأيسنه أي المتاهخ الداتية والمتامع الأسعبة الى الكناهع الاكذن 
موضوعية. ويعد كل من هذين النوعين من المناهج أسابسيًا في التقنيات التي سوف يتم 
شركها انق ١‏ 1 
الرأي الإداري 

ربما يكون هذا أكثر المناهج الذاتية شيوعا في التنبؤ بالاحتياجات وبوجه خاص في 
المفسسات الأسدعي ويك من ككل هذا النيع انها العزا راك بوانشطة المدكويق ب ويما مد 
نحن التشازن مع العامطلين الأخورية في اللوريسة حافيها رخص ها يحتعل إن يكو عليه 
الأتعنطة الستقبلية وؤذدها وانواع العاملين الثين يكوك تمداكيم سس عدن يمك من 
القيام بهذه الأنشطة. 


ما تريد تحقيقه ما حققته حتى الآن 


شكل )١-1(‏ عملية تخطيط الموارد البشرية 


وقد يكون هذا المنهج من أعلى إلى أسفلء حيث يقوم كبار المديرين بإعداد التنبؤات بنا 
على الخطة المشتركة للمؤسسة, كما قد يكون المنهج من أسفل إلى أعلى؛ حيث يقدم المديرون 
' التنفيذيين ومديرو التشغيل الخطط للحصول على الموافقة من الإدارة العلياء كما قد يجمع بين 
الاثنين. 5 

من جهة أخرىء مع التأكيد المتزايد على الحاجة إلى إنشاء فرق منتدية ولانتهاج 
سياسات تعكس يشكل أقرب مطالب المستهلكين (مفهوم الهرم المقلوب)؛ فإنه ربما' يكون هناك 
ميل أكبر إلى التحرك باتجاه منهج تريد عليه الصبغة التصاعدية. وعلى أرض الواقع يبدو 
المزج بين الاثنين وكأنه الخيار الأكثر منطقية. وينبغي أن يقدم المديرون الأعلى في المرتبة 
الإرشاد والتوجيه بخضوص مستويات الموارد المتوقعة والخاصة بحد الميزانية, ولكن ينبغي أن 
يتم ذلك على أساس التفكير في تقارير التقييم التي تم استقبالها من ورشة العمل. 

وسوف تتباين درجة استخدام هذه العملية كبنية أى عملية رسمية من مؤسسة إلى 
مؤسسة. كما سوف يعتمد ذلك على الأنوا ع الأخرى من عملية الإدارة التي يتم تطبيقها. علاوة 
على ذلك عندما يكون هناك نظام موازنة قائم على أساس الأولويات, على سبيل المثال» فسوف 
يسأعد ذلك عملية التخطيط ولكنه سيجعل منها عمليّة رسمية وهيكلية بشكل أكبر. 
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من ناحية أخرىء تتمثل أكبر المشاكل الخاصة امن الرأي الإداري 3 في أنه يعتمد 
على هذا الرأي وقد لا يكون فعالاً عند التعامل مع بعض المواقف التي لم يمر المديرون بمواقف 
مثلها . على الجانب الآخرء فإنه يتم دقع أجور المديرين حتى يقوموا باتخان مثل هذه القرارات» 
وحتى مع أكثر المناهج موضوعيةٌ وصرامة فإنه لا يزال من الواجب اتخاذ قرار إداري. 
وبالتأكيدء فإن هذا المنهج ينطوي على بعض المميزات التي 5 تعتبر مباشرةً نسبيًا كما إنه يمكن 


تنفيذها بسرعة. 
تحليل اتتجاه النسب 


يشتمل تحليل اتجاه التسب على استعراض النسب بين المجموعات المختلفة من العاملين 
وكفطيط كيت رسكن 31 سهدي بهذ المسدي زمه ماسدكريا د سكلف من الكريدا ده غلى تيزل 
المثال عدد مجموعة المشرفين المطلويين لأعداد مختلفة من العاملين. وسوف يؤخذ في الاعتبار 
عند التخطيط أي تغيرات محتملة في التقنية أو في طرق العمل. وعلى الرغم من أن هذا المنهج 
قد يكون مفيدًا في التعامل مع بعض ردود الأفعال الخاصة ببعض التغيرات في مستويات 
الإنتاج» فإنه في الواقع يكون مناسيًا فقط عندما يكون هناك علاقة مباشرة بين فئات 
الوظائقء وعتدما يتعلق الأمر بأعداد كبيرة 5. ويالطيع, فإنه يقوم نخدا على افتراض أن 
مكويات العمالة الحالية نكاس 

من ناحية أخرىء من الممكن أن تمثل النسب وسيلةً مفيدةٌ ومناسيةً جدًا لتقدير الأعداد 
التقريبية للعمالة. ويحدث ذلك عندما يكون هناك أنشطة تكون المعابير القياسية للقدرة 
الاتتاحية الخاصنة يها متاحة: على سيل المكال؛ هتاك مفايون فياسية لعدد ريات قات 
الحىممكق :تنفييها مواشتطة معامل التشغيل الخاض عمال العلمات فى وق كحو أو عدد 
القواقى الجن يكن مر احعتها ف وفت مين وبطريقة مطنادية عظدما كانت شرقة 8100 شكن + 
في تقليل عدد العاملين بهاء فقد أخذت برأي يقول بأن نسبة موظفي الإمداد لعمالة الخط 
الأمامي في الجزء غير التصنيعي من المشروع يجب أن تقلل من خمسة وخمسين بالمائة في 
عام 1989 1 إلى . خسنة وكااكين بالمامة حول متتضفف عام 1992 

وندتنا تمض حال هده .| اكقتناك تتوفة ووتيلة الطلرية» قاقيا تنضه جلن اتخلزك كتم ادك 
دفيقة ري تزفعات بقيقة امياد ء العمل في المستقبل. 
دراسة العمل 

من الممكن أن تستخدم تقنيات دراسة العمل في قياس الفترة من الوقت التي سوف 
يستغرقها الانتهاء من تنفيذ مهام معينة من حيث عدد الساعات القيااسية. ومن ذلك يستطيع 
باهي العون كحديه وخسشات عود الوطفين اللازكى لتحفيق الستويات الطلؤة مز القذرة 
الإنتاجية, مع الأخذ في الاعتبار مستويات التغيب المحتملة وبعض العوامل الأخرى؛ مثل وفرة 
المخازن وعدد بساعات توقف الماكينات عن العمل. ويينما يتم توجيه دراسة العمل في الغالب 


إدارة الموارد البشرية ب 


57 العمل ل الينوى والخرقي: فا فإنه من ال ارين فشان الأعمال الكتابية أيضًا. 

من ناحية أخرىء يتمثل العيب الرئيسي لدراسة العمل كأداة تخطيط في إنه من الممكن 
استخدامها في الواقع في قياس المهام القياسية فقط. وتنشُ بعض المشاكل عندما يكون هناك 
محاولات لقياس بعض الجوانب الأقل وضوحًا في العمل؛ مثل الوقت الذي يستغرق في العثور 
على الأخطاء في المعداتء أو عندما لا يكون تحديد طبيعة الوظائف بالشكل المطلوب؛. مثل 
الوظائف الإدارية أى الوظائف المهنية. 
الاستعانة بالتماذج 

يتمثل النموذج في محاكاة لموقف واقعي ويتم تصميعه ليشتمل على عدد من المتغيرات 
التفاعلية والتي يمكن معالجتها بعد ذلك للإجابة عن بعض الأسئلة من نوعية 'ماذا يحدث 
لو...". وفي حالة ما إذا كانت المؤفسسة قد أفردت بيانات مفصلة عن شئون الأفرادء فإنه من 
الممكن أن يتم الإستعانة بهذه المعلومات في النموذج وفي المشروعات المتنوعة التي يتم القيام 
بها. وتكون هذه عمليةً سهلة تسيدًا إذا ما تم استخدام أنظمة تعتمد على الكمبيوتر. 

ومن الممكن أن تشتمل أنواع البيانات التي يمكن أن يتم إدراجها في مثل هذا النموذج 


8 أعداد وأنواع الأشخاص العاملين في فئات الوظائف المختلفة 
8 درجات ومعدلات الأحور الخاصة بالوظائف المختلفة 
8 أعداد الأشخاص الذين تم تعيينهم حدينًا أى الأشخاص الذين تركوا العمل مؤخرا 
ومستويات التفيب لكل فئة من الوظائف 
8 أعمار وطول مدة الخدمة الخاصة بالموظفين 
8 بعض الافتراضات عن التطورات التي سوف يتم إحداثها في المؤسسة في 
المستقيل. 
هناك عدد من مثل هذه النماذج متاح تجاريً. 
التنبؤ بالعرض 
سوف يكون هناك حاجة:ء عند تحليل العرض من الموظفين على المفسسة: إلى أخذ 
مجموعة من العوامل فى الاعتيار؛ من هذه العوامل: 
اسبحويات العجالة االوحودة يعن أن ريثم مستديقها عن حاميت الوظدفة والعنكم وتو 
الوظيفة والمرتب أو الدرجة الوظيفية 
8 تحليل لمتطلبات الوظيفة من حيث المعرفة والمؤهلات والمهارات والخبرة 
8 تحليل للسمات الواجب توافرها في الأشخاص الذين يشغلون الوظائف من حيث 


كه الفصل اثثاتي - تخطيط الموارد البشرية 


العمر ومدة الخدمة والمؤهلات ال ا والمهارات ا الآداء 
© معدلات التعيين ومعدلات الاستبقاء ومعدلات الخسارة ومستويات التغيب 
معدلات الترقية 
8 أي تغييرات محتملة في طرق العمل أى الطلب الخاص بالمنتجات والخدمات 
5 المصادر المتاحة للعرض. أو الإمداد من داخل المؤسسة ومن خارجها. 
ومن الممكن الإستعانة بالتحليل الإحصائي لأي من العوامل السابقة لتوقع التغييرات 
المحتملة. وسوف تكون نسية كبيرة من المعلومات المذكورة مطلوية لأغراض أخرى؛ مثل يرامج 
التدريب على التخطيط أو تخطيط التعاقب أو إدارة الأداء. ومن ثمء فإنه ينبغي أن تكرن هذه 
المعلومات متاحةً داخل المؤوسسة. 
وجديرٌ بالذكر أن هناك عددًا من الطرق التقليدية لقياس هذه العوامل وسوف يتم توضيح 
هذه الطرق قيما بعد. 
حركة دوران العمالة أوالخسارة 
من الأهمية بمكان في أية مؤسسة أن يتم قياس دوران العمالة (نسبة العاملين الذين 
يتركون العمل في المؤسسة)» وذلك لأن هذا من شأنه تمكين القائمين على المؤسسة من تخطيط 
برنامج التعيين الخاص يهذه المؤسسة. علاوة علن ذلك.فنن الممكن أن مكون 'قناسن تحركة تورات 
العمالة معياراً مهما قي الحكم على مستوى وحالة المؤسسة؛ وذلك لأن الارتفاع في مستوى 
دوران العمالة قد شين إلن إن هداك شط ماء كما إن :هذا المستوي الأرقع مك تورات العمالة 
سوف يستلزم بعض التكاليف الإضافية الأساسية خاصة بالتعيين والتدريب للموظقين الجدد, 
هذا علايةٌ على الخسارة الممكنة للكفاءة الإنتاجية وتدهور الحالة المعنوية للموظفين 
نكا على هنا ست قاف لبين تسل معدل خوزاق العفالة السك ان تر ان 
أيضًا تحديد الأسياب التي .تؤدي إلى حدوث ذلكء ويكون ذلك عن طريق إجراء مقابلات 
شسخصيية مع الأشخاض الذيخ متركون :العمل :وغال) ما تكون مثل هذه المقابلات فعالة في 
جذب الانتباه إلى بعض المشاكل التي ما كانت لتجد طريقًا إلى الكون لولا:وحون مكل هذ 
المقابلات. علاوةٌ على إنه من الممكن أن تؤثر هذه المقابلات - في بعض الأحيان - في 
الشخص فيغير قراره الخاص بترك العمل.. 
مؤشرات دوران العمالة 
وتتمثل المعادلة التي تستخدم في قياس دوران العمالة في المؤسسة في المعادلة التالية: 


عدد الأشخاص التين يتركون العمل قي العام ا 100 


للب خغغ لغشب 2 النسبة المئوية لعدد الذين تركوا | 097 
ااي لتر لوق الاير رركو لم1 


من تاحية أخرئ: على الرغم من ] عار الح سعد الإستخدامء فإنه 
و لاا سكي ل ع 00 و سب عالية جنا دو هران العفالة في جر 
علاوة على إن التغيير المتكرر في عدد حورن الرطانه قبريق وحيطرة: محنازية إلى 


تشويه الصورة العامة للمؤسسة. 
مؤشرات استقرارالعمالة 


يتم من خلال مؤشرات اسستقرار العمالة قياس درجة الاستمرار في المؤفسسة عن طريق 
قباس عد العاملي الذين مسلوق إلى 'البقاء شهاء والمعادلة هن >التال: 
عدد الأشخاص العاملين الذين مر عليهم عام واحد على الأقل في الخدمة > 100 
عدد الأشخاص العاملين الذين تم تعيينهم منذ عام واحد 


من بجهة أخرى, يتمثل العيب الرئيسي لهذا المنهج في إنه يهتم بشكل محدود بطول مدة 
الكمل في حي لا يفي الضدو” على المواقف المخطقة جدا التي من الممكن أن توجد بين 
المؤوسسات التي 5 تحتوى على عدد كبير من الموظفين الذين عملوا بالمؤسسة لفترة طويلة 
والمؤبسسات التي د تحتوي على غدد أكبر من الموظفين الذين عملوا بالمؤسسة لفترة قصيرة. 
تعليل الأقدمية (طول فترة الخدمة) 

كع حكن الكل دان عدون مؤسرات اسككرارالسنال عق لمكن القيام سيل عن 
متوسط طول فترة الخدمة أو العمل بالنسبة للأشخاص الذين يتركون العمل بالمؤؤوسسة. 
وبوصى لاء20 بالمعادلة التالية: 


> النسبة المئوية للاإستقرار9 


طول فترة الخدمة بالشهور على مدار عامين اكل العمالة الموجودة < 100 
حاليًا مضافة إلى بعضها البعض 
طول فترة الخدمة بالشهور على مدار عامين بالنسبة للعدد اللازم من 
العمالة لشغل جميع الوظائف مضافة إلى بعضها البعض 


- النسبة المئوية للاستقرار 90 


تعليل مدة خدمة الموظمّين 

يستلزم تحليل مدة خدمة الموظفين تتبع مسار مجموعة متجانسة داخل المؤسسة لتحديد 
عدد الأشخاص الذين يبقوا من هذه المجموعة بعد فترة معينة. وقد يتم تطبيق هذاء على بسبيل 
المثال. على مجموعة من المتدريين الذين ينضمون إلى المؤسسة في الوقت نفسه. وتتمثل 
السمات الأبسابسية لهذا المنهج في إنه يتم تطبيقه على مجموعات تتسم بسمات مشتركة كما 
إنه لا بد وأن يتم من خلاله تغطية الفترة نقسها من الوقت. ومن الممكن رسم النتائج كرسم 
بياني أي كمنحنى كما هى موضح في الشكل (5-5).. 
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مجموعة معينة من العاملين الذي ربما يكون من لزاع تعيينهم لطبية احتياجات المؤسسة من 


الموارد البشرية في المستقبل. 
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خاص الذين يتركون العمل 


6 شهر 60 شهر 4 شهر- 18 شهر | 12 شهر ستة شهور 
الوقت 
الشكل (؟5-5؟): منحنى مدة خدمة الموظفين 


الهامش النصعي 

تحدد هذه المؤشرات الوقت اللازم حتى يترك نصف عدد العاملين في إحدى المجموعات 
.العمل في المؤسسة. وتقدم هذه الطريقة معلومات أقل عن تلك التي تقد تقدميها.طزيقة تكلدل مذة 
خدمة الموظفين ولكنها تعتير مهمةً في مقارنة المجموعات والأعوام المختلفة. 
طريفة التعداد 

يتم من خلال هذه الطريقة تحليل عدد الأشخاص الذين يتركون العمل في فترة قصيرة 
نسبياء عام مثلء كما يتم من خلالها تسجيل طول مدة الخدمة بالكامل. وبعد ذلك: من الممكن 
أن يتم توضيع أذلك من خلال رسم يداني أو رمدم تخطيطي: وينبغي أن يساعد ذلك في توضيح 
أية نماذج ريما يكون هناك حاجة إلى النظر في شأتها ة فى اللومضسة رمتل حروت كسارة قبورة 
استثنائية في الأشخاص الذين عملوا في المؤسسة لفترة طويلة, على بسبيل المثال؛ وذلك 
بتركهم العمل في المؤسسة. 


نسبة العاملين القدامى بالموؤسسةهة 

يتم وضع مجموعة العاملين الذين يبقون في المؤسسة في مجموعات بالاعتماد على السنة 
التي انضموا فيها إلى المؤسسة. ويتم بعد ذلك التعبير عن العدد في أي مجموعة من خلال 
النسبة المئوية التي يمثلها هذا العدد من مجموع العاملين في المؤسبسة في هذا العام. ويتم من 
خلال هده الطريقة توضيع هئ ميل العاملين إلى النقاء فى العمل فى المؤسضسة كما يمكن أن 
يساعد في تخطيط التعاقب (تخطيط إحلال الموظفين). 000 
بعض التقنيات اللأخرى 

كلذف كل ها سدق فقددقة انعفد عاد م التقنات الخاصة وتقطيط الموازب النشرية 
في مؤسسات مختفة من خلال أوقات متباينة. ويتم الاعتماد في بعض هذه التقنيات على 
النماذج الرياضية أوشادع الكاسية: كما يتم الريط مين تقتنات أخرى وبين تقطيط المرقدات 
وتحليل الترقيات ومجموعة أخرى من البيانات الخاصة بشئون الأفراد. 
بعض الدتغيرات في طرق وممارسات العمل 

عند تخطيط متطلبات الموارد البشرية لا ينبغي على المديرين أن يضعوا في الاعتبار كل 
العوامل التي من المحتمل أن تؤثر على معدلات التعيين والبقاء في العمل فحسب. ولكن ينبغي 
لمهم أيهرًا العفكير يشكل ساني فو طرق وهم رهناف اللعفل: وغلى هذا فإنه يكن فيل 
الاندقاع إلى ملء الأماكن الشاغرة أو التسبب في وجود عمالة فائضة, فإنه ينبغي التفكير في 

نعكى الطرق”الدذيلة لتبقدق التداكي تسيا . ويطريقة ممائلة. من الممكن أن تكون نسب تحول 
العمالة العالية ومعدلات البقاء الملنخفضة مؤشرا للعديد من المشاكل المختلفة, والتي ربما يكون 
من بينها عدم الرضا لكر الى ال 
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ول اناف الوق الف شق الجك كنا في المناهج التالية: 
8 نماذج عمل أكثر مرونة وقدر أكبر من قابلية التبادل بين الوظائف 
8 تقديم نظم عمل جديدة: تشتمل على تقنيات جديدة 
85 إعادة تنظيم العمل 
8 تغيير بنية المؤفسسة 
استخدام بدائل للموظفين المتفرغين, مثل الاستعانة بالعمالة المؤقتة والمقاولين 
والمشاركة في العمل والعمل بالإنتاج (العمال الذين يعملون لبعض الوقت فقط) 
8 تشجيع المزيد من العمل بالمنزل والعمل خارج المؤسسة ., 
8 تقديم خطط خاصة بالقدرة الإنتاجية 
8 إعادة تدريب وتطوير مجموعة العمل في المؤسسة 
ع تغيير الثقافة الخاصة بالمؤسسة 
وج تغيير بساعات العمل من خلال بساعات العمل الإضافية والعمل من خلال ورديات 
وخطط مؤكة خاصنة بساعات اتحمل ويفاغات العمل الستونة :> إل 
ألا المزيد من التدريب والتطوير للإدارة. 
علاوةٌ على ذلك فإن النقطة الأساسية تتمثل في إنه عند تخطيط متطلبات الموارد البشرية 
في المؤسسة: فإنه لا يجب التفكير قي الأعداد الموجودة والتي تم التخطيط لها فحسبء ولكن 
يجب النظر أيضًا إلى القدرة الإنتاجية والأداء؛ وذلك لما بسيكون لهما من تأثير كبير على أعداد 
ونوا الوطائف المطلوية::ؤهكذا هن الوصيول إلى العو 'المحيع ينكل خد عن الكل ولكن 
يأتى على القدر نفسه من الأهمية ضمان أن تكون مجموعة العمل على مستوى عال من 
التحفكة والتوويت وقيفات أن تكون طرق العمل المتبعة هي أكثر الطرق ملائمةً. 
مصادر العرض 
تتقسم مضادر المعروكن من الغمالة على المؤنسة إلى مضا :زاخلية ومضادز خارجية: 
وينبغي أن يكون لدى المؤوسسة معلومات جيدة متاحة عن المعروض من العمالة من المصادر 
الداخلية. من بعض المصادر مثل السجلات الخاصة بشئون الأفراد والتى ينيغى أن تحتوى 
على تفصيلات عن الخبرات السابقة والمؤهلات, هذا خلاو على شجلات الشرمب واسفارات 
تقدير الأداء. والتي من الممكن أن تقدم أيضًا بعض التقديرات الخاصة بالترقية. ومن هذه 
المصادرء فإن المديرين سوف يتمكنون من اكتساب فكرة جيدة عن كيفية تلبية متطليات 
المؤسسة من المعروض الداخلي قي المستقبل. 


من جهة أخرى,. فإِنْ تطيل بسوق العمالة الفارجي أكثر م صعويةً 7 لا 55 
الممكن دائَمًا تعيين أشخاص بتميزون بالسمات المناسبة بسهولة. وهكذاء فإنه غاليًا ما يكون 
الخيار الوحيد المطروح أمام المؤسسة هو أن تقوم بتطوير العمالة الخاصة بها. وعند التفكير 
في العمالة المعروضة المحتملة» فإنه ينبغي أن يوضع في الاعتبار العوامل التالية: 

8 موقع المؤسسة والتصور العام للمنطقة 
ا إمكانية الوضول إلى المؤسسة من خلذل وسائل التقل العافة 
8 المهارات المحتمل توافرها في السكان المحليين وتماذج العمالة التقليدية 
ا مسكوين:اليطالة المعلي: _ 
8 القرب من المراكز الضخمة لتجمع السكان 
8 التنافس مع أصحاب العمل الآخرين 
8 القدرة التنافسية لمستويات المرتبات والمزايا الخاصة بالمؤسسة 
8 المرافق التعليمية المحلية 
بسياسات الحكومة والتشريعات والميادرات التدرييية الخاصة يها...إلخ 
8 الصورة الخاصة بالمؤوسسة ا 
ها التغيرات الديموغرافية 
8لا تغير البنية الصتاعية والتجارية في المتطقة. 
الايقاء على الأشخاص العاملين ‏ 

سواء تم التظر إلى استراتيجية الإبقاء على الموظفين على أنها جزء من عملية التخطيط 
أم إنها مسالة تتعلق بالإدارة القعالة للأداء فإنه من المهم المؤسسسة أن تقوم بالاستعانة بمثل 
هذه الاستراتيجية. وذلك لآن الفشل في القيام بذلك من شأته أن يتسبب في معدلات مرتفعة 
لدوران العمالة. وتشتمل بعض الأمور العامة.التي تؤثر على حركة دوران العمالة على ما يلي: 

المرتبات والمزايا - ينبغي أن يتم النظر من قبل العاملين داخل المؤسسة إلى هذه 
الأمور على إنها عادلة. وذلك لأنه من الممكن أن ينشاً نوع من الامتعاض إذا لم يشغر 
الأشخاص الذين يعملون في مؤسسة ما أنه يتم معاملتهم بشكل لائق ق متلهم في ذلك 
مثل زملائهم. ويطريقة مشابهة: في حالة ما إذا لم تدفع المؤوسسة أجورا مماكة 
للأجور التي يدفعها منافسوها فريما تفقد الأشخاص العاملين فيها بمرور الوقت.. 
8 الإشادة وتوقعات النجاح - عندما يتم الانتهاء من عمل مهمة ما بشكل جيد فإنه 
ينبغي على الإدارة الإشادة بذلك وتوصيل ذلك التقدير إلى الأشخاص كلما كان 
ذلك ممكنًا. كما ينبغي أن يتم ترقية العمال المتميزين كلما كان ذلك ممكدًا أيضاء 


و الفعصل الثاني قطي الور التشردة 


ولكن شريطة أن يكون هؤلاء البمال مؤهلين ين للقيام با بالوظيفة نة التي يتم نقلهم إل ا 
وفي حالة عدم توفر هذا الشرط؛ فإنه يكفي الإشادة بالعمل الجيد. 

8 ظروف العمل - سوف تؤدي ظروف العمل السيئة إلى وجود نوع من عدم الرضا. 

8 تصميم العمل - ينبغي أن يتم تصميم الوظائف نفسها حتى تتنابسب مع الأفراد 
قدر المستطاعء كما ينبغي توفير قدر من التنوع والربح علاوةًٌ على فرص للتعلم 
والتطور وإلا فمن المحتمل انتشار الامتعاض بين العاملين. 

8 علاقات العمل - سوف تتسبب علاقات العمل السيئة في شعور العاملين بالضيق 
وسوف ينتج عنها التغيب وارتفاع نسبة دوران العمالة. 

8 الأداء - في حالة ما إذا شعر الأشخاص العاملون في المؤسسة بأتهم غير أكفاء 
للقيام بالعمل أى أنهم ليسو على مستوى الوظيفة أ لا يرتقون إلى القيام بهاء فإن 
ذلك سوف يؤثر بشكل سيئ على الروح المعنوية للعاملين. وهكذاء فإنه يجب توفير 
نوع من الإرشاد الواضح بخصوص ما هو متوقع من الأشخاص العاملين علاوة . 
على توفير أي تدريب لازم. 

8 الالتزام والانتماء - إذا لخ يشعر الأشخاص العاملون في المؤسسة بالانتماء إليها 
والالتزام بأهدافهاء فسوف يهتمون ويسيرون حسب ما تمليه عليهم جداول أعمالهم. 
وهكذا. فإن أحد الأمور التي يجب أن يقوم بها المديرون تتمثل في شرح أغراض 
وأهداف المؤسسة للأشخاص العاملين فيها ومحاولة كسب انتماءهم والتزامهم 

8 الترقية والاختيار غير الصحيح - ريما يتسبب تعيين أحد الأشخاص غير 
المستعدين أو المؤهلين للقيام بوظيفة يطلب منه القيام بها في سرعة ترك هذا 
الشخص أو أشخاص آخرين للعمل قي المؤسسة. ١‏ 

لكا التوقعات - في حالة ما إذا تم نشر بعض التوقعات عن زيادة في المرتبات وشيكة 
الحدوث في المؤوسسة. أو عن توزيع بعض المكافات, ثم لم يحدث أي من هذه 
الأشياء بعد ذلك فإنه من الممكن أن يؤثر ذلك في زيادة حركة دوران العمالة. 

8 الإدارة أو الإشراف غير الفعال. 

وعلى هذاء قسوف يكون هناك حاجة في عملية التخطيط إلى تضمين خطط لما يلي: 

أ المعروض من الموارد البشرية 

© التنظيم والبنية 

كا التعيين والإبقاء على الموظفين الذين تم تعبينهم 

أ مرونة واستخدام الموظفين 


8 التدريب والتطوير 
التواضل 
8 إدارة الأداء 


المكاقفات. 
00 تكاليف متطلبات الموارد البشريهك 
يتمثل أحد الأسباب التي تجعل من الضروري تخطيط الموارد البشرية بكفاءة في أن 
الموارد. البشرية تمثل جزءًا مهما جدًا من تكاليف أي مؤسسة تقرييًا. وتتلخص بعض التكاليف 
التي ينبغي أن توضع في الحسبان كجزء من العملية فيما يلي: 
العلاوات والأجور الأساسية والأجور المرتبطة بالربح والعمل الإضافي وأجور الورديات 
واللواحق النقدية...إلخ 
8 بعض المزايا مثل السيارات والتأمين الصحي والإجازات والمعاش وخيارات 
المشاركة 
8 التكاليف التشريعية مثل التأمين الأهلي ومساهمات المعاش وأجور الأمومة 
8 عمل إعلانات التعيين 
8 إعداد مواصفات الوظيقة ومواصفات شئون الأقراد 
8 الوقت الذي يمر في إجراء المقابلات...إلخ 
2 سين لمستشاري اختيار الموظفين 
8 القحوص 
8 تكاليف 00 ب والتي تشتمل على المرتبات ومواد التدريب والمعدات وتكاليف تأمين 
الراحة. هذا علاوةٌ على القدرة الإنتاجية المنخفضة في أثناء فترة التدريب وتكاليف 
المدريين 
8 تكاليف تغيير مكان العمل وتشتمل على نفقات الخاصة بالانتقال والقروض 
8 المزايا الإضافية, على سبيل المثال الرياضات والهيئات الاجتماعية والمطعم الخاص 
بالعاملين والمكافآت لفترات الخدمة الطويلة 
8 تكاليف إدارة شئون الأفراد. 
وهكذا ٠‏ فإنه لا بد وأنه سيكون هناك حاجة في أي عملية تخطيط موارد بشرية إلى 
الوضع في الحسبان كل التكاليف المذكورة سالفًا وأية تكاليف أخرى مرتبطة بعملية التوظيف. 
ويرجع ذلك إلى احتمال كون هذه التكاليف معيارًا رئيسيًا في تحليل أداء العمل وتطوير 
الاستراتيجية المستقبلية. 


حأ/ا //521112.0111ع ]7 أ ,لان الاناا/ 


الفصل الثالث 
تعليل المهام الوظيفية 


سوف يتم التعرض في هذا الفصل لعملية تحليل المهام الوظيفية. وتمثل المهام الوظيفية 
أى الوظائف المكوتات الرئيسية في بنية المؤفسسة. كما تمثل الوسائل التي يمكن للمؤسسة 
تحقيق أهدافها من خلالها. وهكذاء فإنه لتحقيق النجاح في أي مؤسسة» يجب توجيه قدر كبير 
من الاهتمام والعناية للطريقة التي يتم من خلالها تصميم الوظائف. . ويعد التناسب بين الوظيفة 
والشخص من الأساسيات التي لا بد.من توافرها حتى ب يتم رقع مستوى أداء الأشخاص 
الكاملين وككشيزقم يشكل جرد . ومن الممكن تحقيق ذلك التناسب فقط إذا ما كان هناك قدر 
كاف من الإشبوح يشان هذه الوظيفة وقد احم الشيدى اإزائخل الشددة في عيلية تظيل اإقهام 
الوظيفية فى الشكل .)١-5(‏ 


| تنقيح والموافقة على وصف ] 
مواصفات الوظيفة . 


الشكل :)١-1(‏ عملية تحليل المهام الوظيفية 


5 الفصل الثالث - تحليل لمهام الوظيفية 


ا أخرى. على الرقم من أن التركيز الرئيسي في هذا الفعال نظي عر الك 
التقليدية والمناهج الأكثر اإستخدامًا في تطيل المهام الوظيفية والتي تركز على محتوى 
الوظائف. فإنه سوف يتم مناقشة منهج الكفاءة الذي يحول التركيز إلى الأشخاص أكثر من 
الوظائف. 

بعض التعريئات 
تحليل المهام الوظيطية 


يتمثل تحليل المهام الوظيفية في تلك العملية التي يتم إستخدامها في تحديد ووصف 
محتوى (مضمون) الوظائف بطريقة تسمح بتوضيح الوظيفة وما يتم القيام به من خلالها 
وإيجاد نوع من الفهم بذلك وتوصيله إلى أي شخص قد يكون في حاجة إلى مثل هذه 
المعلومات من أجل أغراض إدارية. 
مواصفات الوظيعطة 2202 

يطلق هذا المصطلح على بيان مكتوب عن مضمون أي وظيفة معينة ويتم التوصل إلى هذا 
البيان من خلال تحليل هذه الوظيفة. 
مواصعات الأفراد 

بينما يتم من خلال مواصفات الوظائف وصف محتوى أي وظيفة معينة, قإن مواصفات 
الفرد أى الشخض تصف السمات المطلوب تواقرها في الشخص حتى يتمكن من القيام بالعمل 
الذي تم وصفه بمستوى معين يرضي صاحب العمل. 
الكفاءة 

لقد تم تعريف الكفاءة بواسطة 80/3235 على أتها إحدى السمات الأساسية الكامنة 
التي يتميز بها أحد الأفراد والتي لها علاقة سببية بالآداء الفعال أو المتميز في إحدى 
الوظائف. ويساعد التعرف على الاختلافات بين الكفاءات المخلفة في التمييز بين أصحاب 
الأداء مرتفع المستوى وأصصخاب الأداء متوسط المستوى. ويطلق على أولتك الذين يتمتعون 
بالقدر المتوسط أو الكاقى من مستوى الأداء الكفاءات المؤهلة أو الأسابسية. 
الاستخدامات الخاصة بتحليل المهام الوظيمّة 

هناك كثير من الأسباب التي تؤدي إلى تحليل المهام الوظيفية. وتتمثل الاستخدامات 
الرئيسية الخاصة بالمؤسسة فيما يلي: 

8 تخطيط الموارد البشرية ' 

8 الاختيار 


© التدريب والتطوير 


إدارة الموارد البشرية 


8 إعادة تصميم الوظائف 
إدارة الأداء 
5 استتعراضن المؤسسة وإعادة قصهم البنية الخاضة يها 
8 حقوق الموظفين 

وسوف يتم مناقشة هذه الاإستخدامات بالترتيب. 
تخطيط الموارد البشرية 

بمنمزة أن تدكهى المؤسسة من تحديد الأهداك والاسنتراشتحية الفاشة يها والموافقة 
عليهاء فإن المرحلة التالية مباشرةً تتمثل في تخطيط الموارد المطلوية واللازمة لتحقيق هذه 
الأهداف. ويالنسبة للموظفين (أي الموارد البشرية) ٠‏ فإن ذلك يعني ضمان وجود الأعداد 
المناسبة من العاملين الذين تتوفر فيهم المهارات والمعرفة والخبرة المطلوية, في المكان الات 
وفي التوقيت الصحيح. ويستلزم ذلك أولاً تقرير ما يجب تحقيقه فيما يخص المخرجات, ثم 
اتخاذ قرار يشأن أعداد وأنواع الوظائف المطلوية حتى يتم تحقيق والوصول إلى هذه 
المخرجات. وقد يعني ذلك تصميم وظيفة أو مجموعة من الوظائق الجديدة بالكامل أو تفيير 
بعض الوظائف الموجودة بالفعل حتى تتناسب مع المتطلبات الجديدة. وفي الحالتين كلتيهما 
فانة ون الشدرورف لتحقية هذه الأهداف إن مكوة الدى المومسمة اتات تكلا ند عن 
الوظائف الموجودة بها. 
الاختيار 

قبل أن تقوم المؤوسسة بتعيين أي شخص في أي وظيفة, فإنه من المهم أن يكون لدى 
المؤسسة فكرة واضحة عن متطلبات هذه الوظيفة. وذلك لأنه دون وجود هذه المعلومات. فسوف 
يكون من الصعب معرقفة المؤهلات والخبرة والسمات الشخصية التي سوف تبحث عنها 
المؤسسة أى حتى معرفة مقدار الأجور التي سوف يتم دفعها في مقابل العمل. وسوف تتمكن 
المؤوسسة بصورة أفضل من اتخاذ قرار بشأن كيفية ملء الفراغ في أي وظيفة معينة ومن الذي 
سيقوم بذلك؛ وذلك عن طريق تحديد موصفات الوظيفة وتحديد مواصفات الأقراد المطلويين 
لها. 
تقييم الوظائف (العمل) 

تفال اد الأسباب الرئيسية التي تؤدي إلى القيام بأي عملية لتحليل المهام الوظيفية في 
الرغبة في زيادة إمكانية تقيِيم الوظائف بشكل صحيح. ومع ذلكء. فإنه دون وجود المعلومات 
الجيدة: سوف يكون من غير المحتمل الوصول إلى نتائج عادلة ودقيقة من خلال عمليات تقييم 
الرظائف::وننتجا قد.مكرق من المكن أن تتغاضى فلملا عن الدقة قينا تعلق بالتطلنات عند 
تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية أى عند تعيين بعض الأشخاص حتى يتم شغل بعض 
الوظائف. فإن أي غموض في عملية تقييم العمل سيكون من شأنه تقويض فاعلية هذه العملية. 


ال 0 - تطيل الهام الوظرضية 
التد ريب والتطوير 
من الأهمية بمكان تحديد مضمون الوظائف عند تحليل متطلبات المؤسسة من التدريب. 
ويرجع ذلك إلى إنه دون وجود هذه المعلومات سيكون من الصعب تحديد المخرجات ومستويات 
الأداء والكفاءات المطلوية. وعندما يكون هناك معلومات دقيقة متاحة عن الوظائف, فسوف 
يكون من الأسهل تحديد أي نوع من عدم التوافق أ التناسب بين ما نتوا قعه المؤسسة من 
مخرجات أو إنتاج ويين مستوى أذاء أي قرد من الأفراد. 
إعادة تصميم الوظائف 
أصبح إحداث التغييرات فى المؤفسسات يسير بسرعة ويشكل مستمرء » ويصفة خاصة مع 
الاتجاهات الحالية التي تميل إلى وجود قدر أكبر من المرونة في الوظائف. وهكذا فقد تم 
التفكير رار وتكرارا في إعادة توزيع الواجبات والمسئوليات وإمكانية تغيير طرق العمل. 
وحتى يتم اتخاذ هذه القرارا ت يشكل فعال» فإنه لا يد من وجود بعض المعلومات الجيدة عن 
الأنشطة التي يتم القيام بها حاليًا من خلال الوظائف. ' 
إدارة الأداء 
تتمثل إدارة الآذاء (انظر القصل الخامس) في تلك العملية التي يتم من خلالها العمل 
على ضمان أن أداء الأشخاص العاملين يتم إدارته بكقاءة. وأن هؤلاء الأشخاص يؤدون ما 
لدي تن اراجبات مكل نا ارجا سن طاعات. وحص ينكن تياس الأزاه وتعكيره فإ نا من 
الضروري مقارتة متطلبات الوظيفة مع مدى تلبية الأقراد لهذه المتطلبات. ويستلزم ذلك تحديد 
أهداف الوظيفة بوضوح؛ حيث إنه دون وجود الوضوح في تلك الجزئية قسوف يتعذر القيام 
بعملية إدارة الأداء بفاعلية كاملة. 
استعراض المؤسسة وإعادة تصميم البنية الخاصة بها 
عنيما يكم تقييل خطوظ رقع التقارير والبتيات قن المؤسسنة :فاته من الأهمية يمكان أن 
نكن هناك مطومات جددة عن مضلمون كل الوظائف. ويهده الطزيقة: فاته مق المكن تحديد 
تكرار وتداخل المسئوليات» كما يستطيع المديرون ضمان ألا يتم إلغاء أي عمليات أى مهام 
خيوية. 
حقوق الموظنين 
على الرغم من أنه ليس هناك حاجة قانونية تقضي بإعطاء الموظف تقرير يحتوي على 
مواصفات الوظيفة (بالرغم من وجود طلب قانوني ينص على وصف الوظيقة ياختصار أو 
الإشارة إلى اسم الوظيفة)» فإنه من مهام الإدارة القيام بهذا لتقليل الغموض - بالنسبة 
للجانيين أي المؤسسة والموظف - فيما يتعلق بما هو فطلوب من الموظف أن يقوم به. وذلك لأن 
الغموض في هذه الجزئية من الممكن أن يتسبب في وجود بعض المشاكل فيما فشن أن من 
الأمور الفرعية التى تتعلق بالتظلمات أو الأمور التأنيبية أ إنهاء العمل..ويشكل تحديد 


موصفات الوظيفة جزءًا من شروط العمل كما يمثل جزءًا من العلاقة الملنصوص عليها في 
العقد بين الموظق وصاحب العمل. 
من جهة أخرىء فإنه على الرغم من هذه التعليقاتء فإنه ينبغي العلم بأن الأفراد يفيرون 
الوظائف التي يقومون يهاء ومن ثم فإنه من الصعب الحصول على وضوح كامل فيما يتعلق 
بمضمون أو محتوى أية وظيفة. 
بعض المعلومات الني يجب الحصول عليها 
سوف يتركز استخدام تحليل المهام الوظيفية بشكل كبير في الحصول على المغلومات 
التالية: 
8م تحديد المهام الوظيفية - ويشتمل ذلك على اسم الوظيقة والقسم وعدد الموظفين أو 
الوظائف واسم الموظف (والذي غالبًا ما يتم الاحتفاظ به سر في عملية تقييم 
الوظائف وذلك حتى تتسم هذه العملية بالموضوعية). 
8ه خطوط رفع التقارير - ويقصد بذلك اسم الوظيفة الذي يتم رفع تقارير الوظيفة 
مباشرةً إليها والوظائف التي ترقع التقارير مباشرةً إلى هذه الوظيفة وأي روابط 
تنسيق رئيسية وأي ترتيبات وظيفية والتي تخلف عن ترتيبات الاختصاصات. 
ا مضمون الوظيفة - ويشتمل على الغرض الأساسي من الوظيقة» غلاوةٌ على حدود 
الوظيفة من حيث السلطة والمسئوليات أو المهام المعينة التي يجب القيام بها من 
خلال هذه الوظيفة. 
ها معايير وقياسات الأداء - ويتمثل ذلك في المخرجات التي يتوقع الوصول إليها عند 
القيام بالوظيفة: والمستوى الذي ينبغي أن يكون عليه الأداء الخاص بالانتهاء من 
هذه المخرجات: والتي يطلق عليها في بعض الأحيان الجزئيات الخاصة بالنتائج 
الأساسية. 
8 السمات الشخصية - المعرفة والمهارات والخيرات المطلوب توافرفا فئ الشخص 
الذي يجب أن يعين في الوظيفة والتي تمكنه من تلبية متطلبات الوظيفة بشكل 
كامل. 1 1 
8 القيود - ويقصد ذلك ما يتعلق بحدود السلطة والحرية فى اتخاذ القرارات التى 
تتميز بها هذه الوظيفة. ١ ١‏ 
8# الإحصائيات ذات الصلة - وتتمثل فى بعض التفاصيل عن أية موازنات ومعدات 
وموارد أخرى والتي قد تكون من مسئّوليات الوظيفة أو في بيانات تتعلقٌ 
بالمخرجات وأعياء العمل. 
#ا ظروف العمل - ويتمثل ذلك فى أية معلومات عن بيئّة العمل أو أية ظروف خاصة 
تتعلق بالوظيفة. ١‏ 


7 الفصل الثالث - تعليل المهام الو ظلينية 


© معلومات أخرى حمق لضن اذ يقتتدل: لانمل أ شيه أخو قد يكون ذا هل 
بالؤظليقة مثل المتطلبات من التدرمب أو المسكولنات الإضافية التى ريما # تمك 
سبات واكنة أو انه عوامل كاعة أخرض: 


مبادئ تحليل المهام الوظيفية 


تتمثل المبادئ الرئيسية التي تمثل أساس عملية تحليل المهام الوظيفية قيما يلي: 

-١‏ إن هذه العملية تمثل عملية تحليل وليس مجرد وضع قائمة بالمهام. وعلى هذاء ينبغي 
أن يتم من خلال عملية التحليل تقسيم الوظيفة إلى أجزائها المكونة وليس مجرد 
وضع الأنشطة التي تتم من خلالها في قائمة. ويستلزم ذلك وصقًا كاملاً لجوانب 
الوظيفة المخطفة بطريقة تقدم صورةٌ واضحة لما يقوم به من يشغلون هذه الوظائف 
بالفعل وكيف تتناسب الأنشطة مع بيعضها اليعضء وتصف التعقيدات والتحديات 
الخاصة بالوظيفة؛ وتعمل على توضيح ما تساهم به الوظيفة في المؤسسة. أما مجرد 
وضع مجموعة من القوائم قلا يساعد قي فهم كل شيء عن الوظيفة. 

"- يتمثل المبدأ الثاني في التركيز على الوظائف وليس الأشخاص. حيث يتم من خلال 
هذه العملية (تحليل المهام الوظيفية) تحليل الوظيقة وليس الكيفية التي يؤدي بها 
الأفراد هذه الوظيفة. وينبغي عند القيام بعملية التحليل الوضع في الحسبان المعرفة 
والمهارات والخبرة المطلوبة» ولكن لا ينبغي تسجيل القدر الذي يتميز به الشخص 
الذي يشغل الوظيفة من هذه الأشياء؛ والذي ربما يكون مختلفًا عما هو مطلوب. غير 
إنه ينبغي العلم بأن محتوى أى مضمون الوظيفة يتأثر بعوامل كثيرة مخظفة, كما 
يوضح الشكل (5-7). 

'- عملية التحليل غير تقديرية. وعلى ذلكء فإنه عند القيام بعملية تحليل المهام الوظيفية, 
فإن من يقوم بالتحليل يهتم فقط بالمضمون الفعلي للوظيفة وليس بمدى ملائمة هذا 
المضمون أو توافقه مع المنطق (ما لم يكن التحليل جزءًا من عملية مراجعة 
مؤسسية). وعندما يكون هناك بعض المخالفات أو المواقف التى يكون بها شذوذ عن 
القاعدة يجب ملاحظتهاء فإن مثل هذه العملية ليست من مهام الشخص الذي يقوم 


يتحليل المهام الوظيفية. 
4- يتمثل المبدأ الرابع في تحليل الوظيفة بالوضع اع ا وذلك حيث إن 


«تمفملة في المستقيل والقن .ريما لا تحدث بالقعل, وبإقساء أي شيء قد يكو 
ساروا ادر ا الوقت ولكنه لم يعد يمثل جزْءًا من 
الوظيفة الآن. 


إدارة الموارد البشرية 


القدرات الفردية 


الاتجاهات الإدارية 


الشكل (7-؟): بعض التأثيرات على مضمون الوظيفة 


التقنيات الني تستخدم في تحليل المهام الوظيمية 
ثمة عدد من التقنيات التي تستخدم في عملية تحليل المهام الوظيفية؛ والتي من الممكن أن 
تستخدم بمقردها أو كواحدة من عدد من المناهج المختلفة. وفي كثير من المواقف يكون من 
الضرورى استخدام مجموعة من التقنيات للحصول على المعلومات المطلوية. 
المقابلات الشخصيهة 
فمقيق القايلة الشخصينة واحدة عق الظوق الرتتسةة الحهتول كان معلوماف عن الخ 
الوظائف. ويصفة عامة, فإن الشخص الذي يقوم بعملية التحليل سوف يعقد مقابلةٌ مع 
الشخص الذي يشغل الوظيفة وينبغي أن ينتج عن ذلك إعداد لواضفاة الوظيفة. ساديم 
لاحقًا التاكيد على ذلك من خلال المشرف الحالي على الشخص الذي تعقد معه المقابلة ومن 
خلال أية تغييرات ضرورية يتم القيام بها. وينبغي أن تكون الوثيقة النهائية محل اتفاق جميع 
0 
الإرشادات العامة النالاق" 
-١‏ قم بالإعداد للمقابلة عن طريق إجراء بعض البحث في الجوانب ذات الصلة التي 
تتعلق بالمؤسسة والوظيفة التي يتم عقد المقابلة من أجل تعيين أحد أو بعض 
الأشخاص بها 
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"- قم بتجهيز قائمة بالأسئلة وات تبع الترتيب المنطقي للإسئلة دقر اهمه - في أثناء 
المقايلة 


7- عليك أن تضمن أن يتم تنظيم المقابلة بشكل لائق وأن يتم عقدها في مكان هادئ 
بعيداً ا 0 
في مواقف دفاعية. ٠.‏ ومن ثمء فإنه لا بد من قضماء ؛ بعض الوقت في محاولة التخقيف 

ل ل 
الحقائق وليس الآراء. 

6- من جهتك كشخص يقوم بعقدٍ المقايلات» ينبغي أن تحاول التآاكد من أن المعلومات 

-٠‏ تذكر أن معظم (ولكن ليس كل) الأشخاص الذين يتقدمون لشغل الوظائف من 
المحتمل :أن يبالغوا يشان الدور الذني يقومون به. ومن ثم» فإنه يجب عليك العمل على 
توضيح أي أية إجابات عامة 0 
والتعد عن الأسئة المفلقة التي تتلخص الإجابة عنها في ' ل أى "لا 

6- تجنب طرح نوعية الأسئلة التي تحمل في طياتها ما ينبفي أن تكون عليه الإجابة. 

-٠‏ عليك أن تقوم بتهيئة جو يستطيع من خلاله المتقدم لشغل الوظيفة أن يشعر 
بالسعادة عند الحديث. 

<١‏ قم بذكر أمثلة - كلما كان ذلك ممكنًا - عن أنواع الأشياء التي يقوم بها بالفعل من 
يعمل في الوظيفة. حيث إن ذلك سوف يساعد في تقديم فكرة أقضل عن الوظيفة 
بشكل عام. 
القرارات التى يقوم باتخاذهاء ومتى لا يكون هناك بد من رد الأمر إلى من هم أعلى 

؟اا- قم بوضع ملاحظات شاملة عما يقال فى أثناء المقايلة. 

6- فى نهاية المقابلة» قم بطرح سؤال على الأشخاص الذين تعقد معهم المقابلة عما إذا 
كان هناك أية نقاط إضافية يريدون إضاقتها. 

-١1‏ قم بشرح المرحلة التالية من العملية للشخص الذي تعقد معه المقايلة» واحتفظ 


الإقافي د يجان رشك فى رن ا اا 
لالحا فويس نزلك يوهت السك إلى السنكفن الذئ كحق معيه !| لقائلة يضيب إقداء 
التعاون. 
قب 


- قم بالمراجعة وكتابة الملاحظات بسرعة يقدر ما تستطيع بعد انتهاء المقايلة. 
5- قم بإعداد تقرير عن مواصفات الوظيفة ومراجعة المضمون مع الشخص الذي تعقد 
معه المقايلة. 
من جهة أخرىء تتمثن بعض العيوب الرئيسية للمقابلات في إنه من الممكن أن تستهلك 
الكثير من الوقت. وعلى ذلك فإنها تكون مكلفةً. كما تعتمد دقة نتائج المقابلات على مهارات من 
يقوم يعقدها علاوة على أمانة ووضوح الأشخاص الذين تعقد معهم المقايلات. 
الدقارير الذّاتية 
من الممكن أن يطلب من الأشخاص الذين يشغلون الوظائف أن يقوموا بوصف وظائفهم 
وأن يجهزوا تقريراً يحتوي على مواصفات هذه الوظائف. ومع ذلك. سيكون من المحتوم وجود 
تتنوع جوهري في الطريقة التي يتم من خلالها كتايبة هذه الأشياءء. ويوجه خاص إذا لم يتم 
تقديم إرشادات عامة واأضحة. وسوف تعتمد جودة المعلومة بشكل كبير على مهارات الكتابة 
الخاصة بالشخص الذي يشغل الوظيفة. ولذاء فإن مثل هذا المنهج سوف يتطلب إعطاء 
الأشخاص الذين يشغلون الوظائف إرشادا وتدرييًا واضمًا. 
الا"ستعلدمات 
تعتبر الاستعلامات واحدةً من أكثر الطرق استخدامًا في الحصول على معلومات عن 
الوظائف. ويصفة خاصة عندما ينيغى تغطية عدد كبير من الوظائف. من ناحية أخرى: قإنها 
تمثل طريقّة أقل استهلاكًا للوقت وأقل تكلفةً في الحصول على معلومات من عملية عقد 
المقابلات الشخصية. وعن طريق استخدام منهج منظم:ء فإنه يكون من الممكن الحصول على 
قدر أكبر من التواقق فيما يخص مستوى الإجابات: كما يمكن ضمان الحصول على كل 
المعلومات المطلوية. وهناك عدد من الأدوات المملوكة المتاحة. ومن بين أفضل هذه الأدوات التي 
من الممكن أن تقوم بشر ائها للإستعانة بها في تنفيذ هذه المهمة -01065]108 5أكلإ[قصث ممنتازوه2 
عتتقم (0ثمط) علاوة على 5/5162 ع منلكممط علرو77 لصاحبيه 5301116 و.ه2101051. ويتم من 
خلال الأداة الأولى ©28 تحليل المهام الوظيفية من حيث: 
8 الحصول على المعلومات - ويكون ذلك من خلال تحديد أين وكيف يحصل الموظف 
على المعلومات التي يستعين بها في أداء الوظيفة. 
العمليات العقلية - مقدار التفكير واتخاذ القرارات والتخطيط ...إلخ الذي تشتمل 
عليه المهام الخاصة بهذه الوظيقة 
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8 الناتج من العمل (المخرجات) - ما الأنشطة الجسمانية ة التي يتم اللاية نه 0 
الأدوات أو المعدات التى تستحّد 
2 متكا افد اح لو ل 
قله المحيط الطبيعي والاجتماعي للعمل 
ها بعض السمات الأخرى للوظيفة. 
ويتمثل القيد الأكبر على استخدام الإستعلامات في مدى تصميم الأشخاص وقدرتهم 
على إكمالها. وعند الانتهاء من الاإستعلامات» فإنه ينبغي أن يقوم الشخص الذي يشغل 
الوظيفة والمدير التنفيذي بالتوقيع عليها كما ينيغي أن يتم تأريخها. ٠‏ 
واف الا ٠‏ 
ثمة المراجعة هي عبارة عن قائمة تحتوي على مجموعة من البنود التي قد يتم تطبيقها 
0 ويكون مطلويًا من الشخص الذي يشغل الوظيفة والمشرف عليه أن يقوم 
بتحديد فقط تلك البنود التي تنطبق على الوظيفة المعنية. وتعتبر قوائم المراجعة مفيدةٌ بشكل 
خاص عندما يكون هناك عدد كبير من الوظائف الروتينية يتم من خلالها جميعًا تنفيذ مهام 
متشابهةء وعتدما تكون هذه المهام ذات طبيعة مباشرة. 
من ناحية أخري, من الممكن إكمال قوائم المراجعة بسهولة وسرعة. ومن ثمء فإنها من 
الممكن أن تمثل طريقّة بسريعة للحصول على المعلومات عن عدد كبير من الوظائف. ولكن 
المشكلة الرئيسية تكمن في إنه لا بد من الإعداد لهذه القوائم بعناية؛ وذلك لضمان الحصول 
على المعلومات الصحيحة وعدم ترك أي شيء مهم. . وفي حالة أ إذا لم يحدث ذلكء, فإن مثل هذه 
القوائم لن تقدم صورةٌ صحيحة وكاملةً عن أية وظيفة معينة. 
دفاتر العمل وسجلات الوقائع 
من الممكن أن يتم إستخدام دفاتر العمل وسجلات الوقائع في تشغيل النشاطات اليومية 
الشخص الذي يشغل الوظيفة. ويعد هذا المنهج أكثر أهميةً للوظائف ذات المستويات الأعلى 
والوظائف الإدارية» ولكنها في الوقت نفسه عملية تستهلك الكثير من الوقت. ويعتمد ذلك على 
مدى التزام ودقة الشخص الذي يشغل الوظيفة في إكمال السجل. وعلاوةٌ على ذلك, من الممكن 
أن يكون من الصعب تحليل النتائج. 
الملداحظةهة 
يتم النظر بصفة عامة إلى الملاحظة على إنها واحدة من أكثر الطرق دقةٌ للحصول على 
معلومات عن وظيقة ماء وقد كانت الدعامة الأساسية لكثير من خطط دراسة العمل التي تم 
تقديمها عبر السنين. ومع ذلك» فإنها عملية مكلقة وتستهلك الكثير من الوقت. كما أن هناك 
أيضًا خطراً يتمثل في أن يقوم الأشخاص الذين يتم ملاحظتهم بتفيير طريقة تصرفهم بسبب 
العملية نفسها؛ أي لا لشيء إلا لأنهم يعلمون أنه يتم مراقبتهم. 


الملاحظة عن طريق المشاركة 9 

تنطوي الملاحظة عن طريق المشاركة على أن يشترك المحلل بالفعل في القيام بالوظيفة 
للحصول على معلومات يشأتها. مرةٌ أخرىء من الممكن أن تستهلك هذه الطريقة أيضا الكثير 

من الوقت, بالإضافة إلى خطر فشل المحلل في تقدير بعض الجوانب المعينة للوظيفة في حالة 
ما إذا لم يكن الوقت كافيًا . كما أن هناك مسالة أخرى وهي ما إذا 0 المنهج سوف 
يقسم بالمصداقية في عيون.الآخرين الذين يعملون في بيئة العمل نفسها أم لا 
طريقة المواقف الحرجة 

تتمثل طريقة المواقف الحرجة في تلك الطريقة التي يطلب من خلالها من الأشخاص الذين 
يشغلون الوظائف أن يقوموا باسترجاع المواقف الحرجة التي حدثت في أثناء القيام بالمهام 
الوظيفية الموكلة إليهم. ويهذة الطريقةء فإنه من المأمول أن يتم من خلال هذا العملية تكوين 
صورة عن الجوانب الأساسية للوظيفة والتي تتعلق بالنجاح أو بالفشل. وتزيد أهمية هذه 
العملية بشكل خاص عندما يتعلق الأمر بتحليل السنلوك بغرض تجهيز تعريفات الكفاءةء ويتمثل 
أحد أشكال هذه الطريقة في المقايلة الشخصية الخاصة بالآحداث © اللظاو د (انظر أدتاه). 
على الجانب الآخرء تتمثل العيوب الأسابسية لهذه العلمية في أنها تعتمد بشكل كبير على دقة 
ما يقوم به الأشخاص الذين يتم عقد المقابلة معهم من استرجا ع وتذكر. علاوةً على ذلك: فإنه 
يتم من خلال هذه العملية إهمال يعض الأمور التي تبدو أكثر دنيويةء ولكنها في الوقت نتفسه 
تعتير من الجوانب المهمة للعمل 
التحليل التسلسلي للمهام 

يتم من خلال هذا المنهج تقسيم الوظائق إلى مجموعة من المهام مرتبة في شكل هرمي, 
ثم يتم يعد ذلك تقسيمها مرة أخرى إلى مهام قرعية. ويتم تعريف هذه المهام من حيث 
الأهداق أو المخرجات ومن حيث الطرق ألتي يتم بها تتفيذ هذه المهام أيضا ‏ . وتسلزم هذه 
العملية وصف ما تقتضي الحاجة القيام به والمستويات التي ينبغي الالتزام بها عند القيام بذلك 
علاوة على الظروف المتعلقة بتنفيد المهمة. 
تغنية التحليل التشييمي 

يتم من خلال تقنية التحليل التقييمي التركيز على مضمون الوظيفة عن طريق التمييز بين 
الأشخاص الذين يؤدون بشكل جيد والأشخاص الذين يؤدون بشكل سيئ. وتمثل هذه العملية 
طريقةً للحصول على الآراء الشخصية: والتي تمثل آراء الشخص عن العالم المحيط. على 
سبيل المثال. من الممكن أن يعقد المحلل مقابلة مع أحد المديرين للحصول على آراء عن وظيفة 
معينة. ومن الممكن أن يتم تكوين صورة عما هو مطلوب للقيام بالوظيفة بشكل فعال. ويكون 
ذلك عن طريق الطلب من المدير بأن يقوم بتكوين بعض الآراء عن الأشبخاص الذين يقومون 
بتنفيذ هذه الوظيفة ويعتمد ذلك على ما يميز بين مستوى أداء هؤلاء الأشخاص. ثم يتم بعد 
ذلك القصل بين هذه العمليات. 
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عن ناخية أخريء فإن مثل هذا المع يتيك الكثير من القت ورالكاء ا 
مميزة من جانب الشكّص الذي يقوم بعقد ل م 
إلى الحصول على قدر كيير مق,المعلومات القيمة. 
تفييم الكماءة 
لا بد وأن عملية تقييم الكفاءة سوف تشتقيل على الخطوات التالية: 
١‏ - تحديد معايير فاعلية وكفاءة الأداء. عتىةسبيل المثال» المبيعات ؛والأرياح والقدرة 
الإنتاجية والتقدير عن طريق العاملين في المجال والعملاء والمرؤوسين الخ 
"- تحديد نموذج معياري لمستوى الأداء المتميزء مثل العشزة بالمائة الأعلى في الأداء من 
الأشخاص الذين يحققون أهدافًا محددة 
1- جمع البيانات من خلال مجموعة من الوسائل المتعددة؛ والتي من الممكن أن تشتمل 
على ما يلي: 
8 الخبراء أو مجموعات التركيز والذين يحددون الكفاءات التى يعتقدون أنها مطلوبة 
للأداء المتوسط والأداء المتميز (من الممكن أن يتقبل معظم الناس الأشخاص ذوي 
الأداء عالى المستوى فى أية مؤسسة) 
© تراسات ؤتقنئزات شاطة (تتمل الأكخامن الدين يشتغلون الوظائت ومخ هم أعلى 
منهم في الوظائف ومن هم على شاكلتهم يشغلون وظائف مشابهة في أماكن أخرى 
والعملاء) حيث يطلب من خلال هذه الدراسات والتقديرات من الملاحظين الذين لهم 
دراية بالوظيفة تحديد مظاهر السلوك المعينة التي تعرف الكفاءات 
ا قاعدة بيانات النظام التي يتم استخدامها من قبل الخبراء وتحتوي على بيانات من 
نماذج كفاءة متعددة وتقدم تعريفات للكفاءة تعتمد على الكمبيوتر 
8 المقابلات الخاصة بالأحداث السلوكية التي تقدم معلومات تفصيلية عن الكيفية التي 
فكر بها الأشخاص متوسطو الأداء والأشخاص ذو الأداء المتميز وكيفية تصرفهم 
في أثنا ء المواقف الحرجة في العملء بما في ذلك مرات النجاح والفشل 
#ة الملاحظة التي يتم من خلالها دراسة كل من الأشخاص متوسطي الأداء 
والأشخاص المتميزين في مستوى الأداء في مواقف عمل فعلية أى في محاكاة لمثل 
هذه المواقف 
4- تيل البيانات والتعرف على الكفاءات المطلوبة للأداء ذي المستوى المتووسط والمرتفع؛ والذي 
ه-إقرار صلاحية نموذج الكقاءة باإستخدام عينة أخرى من الأشخاص الذين يشغلون الوظائف 
ودعمها باختيارات سيكولوجية ومراكز تقديم ومقايلات خاصة بالأحداث السلوكية. 


إدارة الموارد اليشريه 


وسوف يتم عرض يعض من الكفاءات الأساسية التي تم تحديدها للمديرين قي إحدى المؤسسات 
الكبرى قي المثال التالي. 


كتاية مواصعات الوظيمة ر(وصف الوظيعة) 
بمجرد أن يتم تحليل إحدى الوظائف. فإنه عادةٌ ما يتم كتابة وصف لهذه الوظيفة. 
وسوف يعتمد مضمون وصف الوظيفة والتفسوق الفعلي لهذا الوصف على الوظيفة التي يتم 
وصفها والاستخدامات التي سوف يستخدم قيها هذا الوصق. من جهة أخرىء ينبغي أن 
يوضع في الاعتبار أن وصف الوظيقة أى العمل من الممكن أن محقم فى مان الدكين أى فى 
تقييم الوظيفة أى في التدريب والتطوير أى تقييم الأداء أى في مراجعة المؤفسسة | آخره من 
“مثل هذه الأشياء ومن الممكن أيضًا أن يشكل وصف الوظيفة جزءًا من الشروط التي يتم 
تعيين أحد الأقراد طنِقًا لهاء كما أنه يمثل دليلاً واضحا على متطليات المؤسسة فيما يخص 
مخرجات الوظيفة المتوقعة من شخص معين. 
من ناحية أخرىء فإن الإعداد لوصف وظيقة جيد لا يمثل بالكامل مهمةً مباشرةً كما أنه 
من الممكن أن يكون هناك معاناة عند إعداد الوصف من جراء بعض المشاكل. وتتمثل بعض 
هذه المشاكل فيما يلي: 
8 سوف يعتمد مدى الجودة الذي يتميز به محتوى وصف الوظيفة يقوة على الطريقة 
التى يتم اتباعها في تحليل المهام الوظيفة وعلى مهارات المحللء ومن هنا فإن أي 
خلل في العملية التحليلية سوف ينتقل بشكل تلقائي إلى الوصفق. 
كا في حالة ما إذا تمت كتابة الوصف بشكل صارم جدا» فإنه من الممكن أن يحول 
ذلك دون توقر المرونة في المؤوسسة. 


0 القصل الثالث - تحليل اللهام الوظينية 


5 في الؤسنبات الجديدة التي تخدة تفن :فيه الشبقات الإظفية وال تترى طلى قرز 
العملء من الممكن له الموظفين بمرونة شديدة ويشكل يتوافق بصورة 
أكبر مغ قدراتهم؛ :ويكون ذلك أقضل من ابستخدامهم طبقًا للوظائف المحددة التي 
يشغلونها . وفن الممكن أن يكون من الصعب توضيح ذلك قي وصف المهام أو 
المسئوليات الخاصة بإحدى الوظائف المحددة. 

8 من الممكن أن يصبح وصف الوظيفة قديم الطراز بسرعة أي من الممكن ألا يكون 
قت ظيل على ككابته. ولذاء فإنه دائما ما يكون هناك حاجة إلى مراجعة هذا 
الوصف بأنتظام. 

علاوةً على ذلك من الممكن أن يتم من خلال عملية الإعداد لوصف الوظائق لفت الأنظار 
إلى المخالفات المؤسسية والاختلافات في وجهات النظر فيما يخص بعض الأمور مثل خطوط 
رفع التقارير ومضمون الوظيفة.. ش 

بصفة عامة, فإنه من المهم عند كتابة وصف الوظيفة أن يكون هناك إلمام بالسبب الذي 
أدى إلى كتاية هذا ؟؛لوصف. وهكذا فإنه يبدو بوضوح أنه من المنطقى كتاية مثل هذا الوصف 
مع الوضع في الاعتبار أن يتم اإستخدامه في أكبر قدر ممكن من الاستخدامات. 
ميحتوى وصف الوظيعة 

سوف يخظق المحتوى الدقيق لأي وصف وظيفة على حسب نوع الوظيفة والمؤفسسة وبيئة 
العمل. ويصقة عامة» فإن هناك اتجاه عام يميل إلى وصف الوظائف من حيث المدخلات, أي 
ما يقوم به الشخص الذي يشغل الوظيفة بالقعلء بدلاً من يكون الوصف على حسب 
المخرجات. والتي تعتي السبب الذي يجعل هذا الشخص يقوم يذلك. وعلى أرض الواقع, فاته 
يتم من خلال بعض الوظائف إشراك الأشخاص في تنفيذ عدد من المهام الروتينية وكل ما هو 
ضروري قي هذه الظروف يتمثل في وصف هذه المهام بوضوح. أما الوظائف الأخرى الأقل 
روتينية فإن الاحتمال الأكبر هو أن يتم من خلالها العمل على تمفيق نعقن الأعداق اق 
المخرجات المعينة. وينبغي أن يتم وصف هذه الوظائفه من رحيت الممتكوانات؛ أي ليس فقط ما 
يقوم به الشخص الذي يشغل الوظيفة ولكن أيضًا السبب الذي يجعله يقوم بذلك. وسوف يتم 
توضيح جزء من وصف وظيفة خاص بمدير شئون أقراد يعتمد في كتابته على المستوليات في 
مثال بعد قليل. 

وبناءً على السيب الدقيق المؤدي إلى كتابة وصف الوظيفة, فإن معظم وصف الوظائف 
ينبغي - بصفة عامة - أن يشتمل على ما يلي: 
اسم الوظيمه 

ينبغي أن يتم وصف الاش الدقيق للوؤليفة باختصار ولكن بيدقة. ولن يون أي وصف 
غامض مثل أن يقال مثلاً "مدير" كافياء إلا في حالة ما إذا لم يكن هناك سوى مكان واحد 
ينطبق عليه هذا الاسم المعين. 


تطاصيل عن تعديد الوظيطة 


لا الفصل الثالث - تخليل المهام الوظيينية 


اسم الشخص الذي يشغل الوظيفة 
من الطبيعي أن يتم إدرا ج اسم الشخص الذي يشغل وظيفة معينة في وصف الوظيفة. 

ويحدث ذلك يصفة خاصة إذا ما كان سيتم استخدام وصف الوظيفة لأغراض تدريبية أى 
تقييمية. ولكن في الوكث نشيبه :من لمكن إن يكم حدف اسم هذا الشخص في أي عملية لتقييم 
وظيفة (أى عملية د تعيين). 5 
خط رفع التقارير 

عادةٌ ما يشتمل وصف الوظيفة على الوظيفة التي يرفع الشخص الذي يشغل الوظيفة 
التقارير إليها. أى من الممكن أن يتم إرفاق تخطيط هيكلي بوصف الوظيفة أو يتم تضمينه 
كجزء من هذا الوصف. 
الفرض الرئيسي من الوظيعه 

عادة ما يكون من المفيد تلخيص السبب الرئيسي في وجود الوظيفة في جملة أى جملتين. 
وينبغي أن يتم من خلال ذلك توضيح الإضافة الفريدة التي تضيفها الوظيفة إلى المؤسسة؛ كما 
يتم الإجابة عن السؤال ما الذي كان بسوف يحدث لولا وجود هذه الوظيفةء أى بطريقة أخرى, 
ما الذي يحدث الآن وما كان ليحدث لولا وجود الوظيقة. 
المهام أوالمستئوليات ش 

سوف يتم من خلال الجزء الرئيسي من وصف الوظيفة عادةٌ توضيح المهام أو المسئوليات 
الرئيسية التي يقع تنفيذها على عاتق الشخص الذي يشغل الوظيفة. وسوف يكون من 
الطبيعي أن نتناسب بعض قواءً نّم المهام بصورة أكبر مع الوظائف التي تقوم على مهام روتينية 1 
كما تتنإسب مع الموقف الذي يكون فيه الهدف الرئيسي من وصف الوظيفة هو تقديم إرشادات 
عامة واضحة للشخص الذي يشغل الوظيفة عن العمل الذي ينبغي عليه القيام به. وعادةٌ ما يتم 
تعيين كبرا ء الإداريين والأشخاص المحترفين من أجل تحقيق بعض الأهداف وليس لتنفيد 

بعض المهام المحددة. وعلى هذاء فإنه من الأكثر ملائمةً أن يتم كتابة وصف الوظيفة لهم على 
أبساس المسئوليات. وعندما يتم كتابة وصف الوظيفة على أبساس المسئوليات, فإنه ينبغي ألا 
يكون هناك أكثر من عشر مسئولياتء وذلك لأن أي عدد أكبر من ذلك من المحتمل أن يعني أن 
هذا 'الوضقك يتخاول تفاصيل أكشن م اللازم: 
السياق (ا محيط) 

غاليًا ما يكون هناك حاجة إلى وصف ال محيط الذي يتم من خلاله القيام بالعمل. وعلى 
الرغم من أنه من الممكن أن يتم تغطية ذلك تحت عدد من العناوين المختلفة. 00 
الرئيسي يتمثل في وصف كيفية بسير العمل علاوةٌ على وصف أي اعتبارات بيئية خاصة تؤ: 
على العمل وكيف يتناسب هذا العمل مع بقية القسم والمؤسسة....إلخ. 


إدارة الموارد اليشريهة 


الاتصالاات 

ينبغي أن يتم تنوين خطوط) لاتاصال الرئيسية بين الوظيفة والوظائف الأخريى في 
المؤسسة ومع الأفراد والمؤسسات الخارجية علاوةٌ على أسباب هذه الارتباطات. 
المرؤوسون 

ينبغي أن يتم تسجيل أعداد ومستويات أي تقارير عن الوظائف يتم رفعها إلى الشخص 
الذي يشغل الوظيفة, وذلك على الرغم من أنه ينبغي أن تكون هذه المعلومة متاحةً أيضا كجزء 

من أي تخطيط هيكلي حيث تشكل جزءًا من وصف الوظيفة. 
الأبعاا 

ينبغي أن يتم تضمين أية بيانات مالية أى إحصائية مرتبطة بالوظيفة؛ حيث إن ذلك 
يساعد:في تقديم مؤشر جيد لحجم الوظيفة. ويعد ذلك مفيدا يشكل خاص عند الاستعاتة يه 
من أجل أغراض تقييمية وعند تطوير معايير الأداء أو عند الاإستعانة به من أجل مراجعة 
الوط نفو لنكات. ش 
ظروف العمل 

عندما يكون هناك ظروف عمل خاصة تنطبق على الوظيفة؛ على سبيل المثال» العمل في 
جو من الضوضاء أى في جو ينطوي على نسبة من المخاطرة أ في بيئة عمل غير نظيفة, فإنه 
ينبغي أن يتم تسجيل ذلك في وصف العمل. 
المعرفة والمهازات والخيرة 

على الرغم من أن المعرفة والمؤهلات والمهارات والخبرة اللازمة للقيام بالعمل جميعها تمثل 
جزءًا من المواصفات الخاصة بالأفراد الذين يشغلون الوظيفة وليس جزءًا من وصف الوظيفة, 
فإنه من المفيد أن يتم جمع هذه الأمور كلها في مستند واحد من الممكن أن يستخدم بعد ذلك 
في أغراض شتى. ويتبغي من خلال ذلك أن يتم الإشارة إلى ما هو لازم لأداء العمل بشكل 
كامل وفعالء وليس بالضرورة ما يتحلى به الشخص الذي يشغل الوظيفة من صفات. 
الكماءات 

تتمثل الكفاءات في السمات الشخصية وما يتمتع به الأفراد من مهارات تمكنهم من 
القيام يعملهم بكقاءة وفاعلية. ومن الممكن أن تأخذ هذه الكفاءات شكل السمات المتأصلة 
الراسخة أو السلوك والمهارات التي يمكن ملاحظتها بسهولة. والمحك هنا هى أنه يتم وصف 
هذه الكفاءات بطريقة تجعل من الممكن ملاحظتها وقياسها. 
بعض ال معلومات الأخرى 3 

هناك العديد من المعلومات المتنوعة التي يعد من المفيد تضمينها في أي وصف وظيفة. 
وقد تشتمل هذه المعلومات. على سبيل المثال» على بعض الوظائف التي ترتيط بحكم المنصب 


الفصل الثالث - تعليل المهام الوظيفية 


بالعمل ولكنها في الوقت نفسه لا تعتبر جزءًا أسابسيًا من العمل قيما يتعلق بمعظم أغراض 
الوظيفة. 

التوفيعات والتاريخ 

والمدير التنفيذي المباشر وذلك للإشارة إلى إن هذا مستند متفق عليه. كما إن تاريخ الانتهاء 
من العمل قى هذا المستند يعد معلومة ذا أهمية وذلك بسبب السرعة التى يصير بها هذا 
المستند أقدم من أن يتم الاستفادة منه. 


الفصل الرابع 
النعيين والاختيار 


تعتبر إجراءات التعيين والاختيار القعالة من العناصر المهمة في عمليات إدارة الموارد 
البشرية فى المؤسسة: وهكذا فإنه عند الانتهاء من تحديد متطلبات المؤوسسة من العمالة. فإن 
الخطوة التالية التي ينبغي أن تقوم بها المؤوسسة تتمثل في ضمان أن المؤسسة لديها الأنظمة 
التي تستطيع من خلالها جذب واختيار المرشحين الذين يتميزون بالمؤهلات المطلوية. ويصفة 
خاصة: فإن ذلك يعني ما يلي: . 
© الإلمام بالمصادر البديلة للموظفين المرتقبين واستخدامهاء وضمان أن هناك عملية يتم 
من خلالها استكشاف هذه المصادر 
8 ضمان أنه يتم الاستعانة بأنظمة من شأنها أن تمكن من تقييم الموظفين بفاعلية وأن 
ا ا الذين يتناسبون مع هذه 
الوظائف يشكل أفضل ومن خلال أقل الطرق تكلفة 
© ضمان أن يتم من خلال أية عمليات اختيار يستعان يها معاملة الموظفين الموجردين 
والموظفين المرتقبين بطريقة عادلة ومنصفة وأن طتزم هذه العمليات بالأمور القانونية 
وأن توفر نوع من تكافق الفقرص 
© ضمان أن يتم التعامل مع كل الإجراءات الإدارية, مثل الحصول على مراجع 
إعداد عق عمل ...إل بكفاءة. 
من جهة أخرىء فإن آثار عمليات التعيين السيئة سوف تظهر بسرعة شديدة حيث إنها 
من المحتمل أن توّدي إلى نسية عالية من حركة دوران ن العمالة وأداء رديء ونسبة منخفضة من 
التحفيز. علاوة على ذلك: فإنه من الممكن أن يودي ذلك أيضًا إلى عدم القدرة على جحذب 
مرشحين يتمتعون بالمهارات المطلوية من خارج المؤسسة. وسوف يتم من خلال هذا الفصل 
التركيز على هذه الأمور. 
عملية التعيين 
تشتمل المراحل المتعددة في عملية التعيين على: 
8 تحديد الحاجة إلى تعيين بعض الأشخاص 
© تحديد متطليات أو احتياجات العمل 


حصن الرايع - النعيين والاخديار 


8 اتخاذ القرارات يشأن مصادر الرظفن الدقسل تين 
# تحديد طريقة الاختيار 
كا اختيار المرشح الناجح 
كا إعلام المرشحين بالنتيجة 
#8 تعيين المرشح الناجح. 
ويتم من خلال الشكل )١-54(‏ إيجاز هذه المراحل. 


الشكل :)١-4(‏ عملية التعيين والاختيار 


تعديد د الحدياجات عملية التعينة 
نيتم شبعل هذا المكان. أم لا. وهناك: يضما تساؤل ينشاً عما إذا كانت الحاجة تقده تقتضي شفل 


إدارة الموارد البشريه 


الوظيفة نفسها أم وظيفة أخرى. وعند التفكير في مثل هذه الأمورء فإنه ينبغي على صاحب 
العمل أن يضع في الاعتبار البدائل التالية: 
إعادة التنظيم 

ريما يكون من الممكن أن يتم اغادة تنظيم الوظائف يطريقة معينة وذلك حتى يتسنى 
القيام بالعمل نفسه ولكن من خلال غدد أقل من الأشخاص. في الواقع؛ فقد أصبح من الممكن 

في المؤسسات الحديثة التي د تختفي فبها الطبقات الوظيفية أن يتم تقليل عدد العاملين في 
المؤئيضة عن .طريق إعادة التنظيم وعن طريق رفع القدرة الإنتاجية للموظفين الذين مكثوا في 
المؤسسة. وعادة ما يكون من السهل 5 تحقيق ذلك عندما تكون قرص العمل محدودة؛ ا 
العاملين يكونون أقل استعدادًا للمخاطرة .عملهم. وبناءَ على ذلك, فقد يكون العاملون على 
استعداد للعمل بجدية أكثر فى مقابل نسبة اقل من المكافآت. ومع ذلك فإن هذا الأسلوب قد 
يؤدي - على المدى الأبعد - إلى وجود نوع من الامتعاض وعدم الرضا من جانب العاملين. 
المرونة في العمل 

قد تعتبر ترتيبات العمل الأكثر مرونةً طريقة آخرى لتحقيق القدرة الإنتاجية نفسها دون 
الاضطرار إلى رقع عدد العاملين أو الحفاظ عليه.:ومن الممكن أن يخذ ذلك أشكالاً عديدة. 
على أبسط المستوياتء من الممكن أن يتم تعويض النقص في أعداد العاملين عن طريق زيادة 
العمل الإضافيء هذا على الرغم من أنه من الواضح أن ذلك يفتقر إلى درجة أكيدة من المرونة. 
وقد تمثل الاتفاقيات المرتة الخاصة بساعات العمل والساعات السنوية يشكل خاص آلية مفيدة 
لتغطية ساعات أطول من العمل اليومي (على سميل المثال» فت المحلات لساعات أكثر) أو 
اختلافات فصلية في حجم العمل (على سبيل المثال في مجال زراعة اليساتين). من الممكن أن 
يؤدي العمل عن بعد إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للأشخاص حبث يقومون بأداء العمل في 
المقازل نون الحاحة إلى إضباعة الوقت والمال فى الانتقال إلى مكات العمل. وعد ذلك القيان ذا 
جاذبية خاصة لأولئك الذين لديهم التزامات أسرية. 
الاستعانة بالعمالةالْوْقَنَةَ أوالطارئة 

قد يكون من المنطقي الإستعانة بيبعض الأشخاص الذين يعملون بانقطعة أو ربما العمالة 
الطارئة بدلاً من تعيين أشخاص متفرغين. ويتمثل الاختلاف الذي يوجد بون هذين النوعين في 
نيتم كعيين العالة الؤقة بدا ا و 0 محدد من الساعات في حين 

يتم الإستعانة بالعمالة الطارئة عندما تقتضي الحاجة وبالقدر المطلوب. ومن الواضب أن ترتيب 
العمالة الطارنة يكون أكشر مرونة ولكن لايد من النذكر أنه من الممكن أن تكتسب العمالة 
الطارئة حقوق العمالة الدائمة في بعض الظروف. وسوف يعتمد بالطيع مدى ما تامنع به هذه 
الخيارات من جودة على طبيعة العمل الذي سوف يتم إنجازه. 

علاوةٌ على ذلكء فإن هناك بديلاً يتمثل في تعيين فريق عمل من خارج الشركة ومن ١‏ لمكن 
الاستعانة بذلك في القيام ببعض المهامء ويصفة خاصة في أعمال السكرتارية والأعمال الإدارية 
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الاستعانة با مقاولين 

يعد المقاولون مزودين تجاريين للخدمات التي تدفع المؤسسة في مقابل الحصول عليها. 
ولا يعتبر هؤلاء المقاولون موظفين في الشركة كما لا تتعهد المؤسسة بتوفير عمل لهم. وهكذاء 
قإنه من المنطقي أن يتم الاستعانة بالمقاولين عندما تكون المؤفسسة في حاجة إلى خدمة معينة 
بشكل مرحلي وليس بشكل دائم. وقد تم التصريح مرارا من قبل الخبراء في مجال الإدارة أنه 
ينبغي على المؤسسات أن تلتزم بالعمل في المجال الذني لديها خبرة بالعمل فيه, كما ينبغي 
عليها ألا تحاول تقديم خدمات لا تعرف عنها ,سوى القليل. ولهذا السيب فإنه من الأقضل أن 
يتم الحصول على الخدمات غير العادية» مثل الاستشارات القانونية عن طريق دفع مقابل 
مادى بدلاً من محاولة توفيرها داخل المؤسسة. ويعد تقليص الخدمات هو الاتجاه المتزايد فى 
القطاع العام حيث يوجد:ضغط مستمر هن أجل تقليل النفقات. ١‏ 

من ناحية أخرى؛ فإن أحد الاتجاهات المتزايدة أيضا يتمثل في تعيين من يطلق عليهم 
الموظقين التنفيذيين المرحليين. وهؤلاء هم مجموعة من الموظفين التنفيذيين ذوي الخبرة: لديهم 
بصفة عامة خبرة كبيرة يجزتية معينة من العمل؛ ومن ثم يمكن الاستعانة بهم لتغطية هذا 
الجزء. ويعنى ذلك أنه من الممكن أن يتم تعبينهم لفترة قد لا تتجاوز عدة شهور لتغطية تغيب 
تعفن الاختخاسى افكوة عصديرة, آو سح حكون المالة عن سسعوي سح العمل الاك كا 
يعني ذلك أيضًا أنهم سوف يكونون مستعدين بسرغة للعمل؛ حيث سوف يكونون في حاجة 
إلى الحد الأدنى فقط من المتابعة أ التدريب. 
نقل العمالة أوعملية الترقية 

ينبغي دائما التفكير في إمكانية نقل أحد الموظفين إلى المكان الشاغر. وذلك لأن هذا ليس 
من شأنه احتمال حل المشكلة فحسب. ولكنه من الممكن أن ينطوي على تطوير مفيد للشخص 
الذي يتم نقله. وبطريقة مشابهة, قإن هناك دائمًا سؤالاً مطروحًا عما إذا كان من الممكن أن 
يتم شغل المكان الشاغر عن طريق الترقية دآخل المؤسسبة بدلاً مْنَ محاولة الاشتعاتة بعد 
الأشخاص من الخارج أم لا. ومن الممكن أن يكون لذلك فوائد واضحة من حيث عملية تحفيز 
الأقراد العاملين ومن حيث الروح المعنوية. 
المشاركة في العمل ٠‏ 

تعتبر المشاركة في العمل إحدى الممارسات الأخرى التي شاع استخدامها في السنوات 
الأخيرة والتي تنطوي على كثير من الفوائد لأولتك الذين لديهم التزامات أخرى. ويتم من خلال 
هذه العملية إتاحة وظائف لبعض الأشخاص الذين ما كاتوا ليفكروا بالعمل لولا وجود مثل 
هذه الطريقة. 


الاستعانة بالكمبيوتر 

لقد كان ولا يزال هناك تأكيد على فوائد المدخرات التي تنتج عن الاستعانة بالكمبيوتر قي 
العمل. وقد بدا في الماضي أن كل ما تم تحقيقه من نتائج - عند الاستعانة بالكمبيوتر في 
العمل - يتمثل في زيادة عدد العاملين والوظائف الأسابسية في مجال تكنولوجيا المعلومات. 
ويبدى أن السيب الرئيسي في ذلك هو أنه كان هناك في الماضي تركيز على إنتاج قدر أكير من 
المعلومات أكثر من التركيز على تقليل الجهد الذي يبذله العاملون. ومع ذلكء فيبدى أنه يتم الآن 
دخول عصر جديد ,سوف يبدأ فيه تحقيق المدخرات من القدرة الإنتاجية وهو الشيء الذي طال 
انتظاره. ومن المؤكد أنه عندما يتم التعامل مع أعداد كبيرة من العاملين, 5 التفكير 
وقتكدٌ فيما إذا كان من الممكن أن تؤدي الاستعانة بالكمبيوتر في العمل إلى تقليل مجهود 
وتكلفة العاملين أم لا. 
تحديد متطليات العمل 

'تستلزم هذه المرحلة من العملية أن يكون هناك فهم واضح لمضمون الوظيفة علاوةٌ على 
السمات المطلوية في الشخص الذي سوف يشغل الوظيفة ححتى يتمكن من أداء العمل 
على المستوى المطلوب. ويعني ذلك أنه ينبغي أن يكون هناك أولاً وصف واضح للوظيفة. وتمثل 
الحاجة إلى شفل أحد الأماكن الشاغرة فرصةً نموذجيةً لمراجعة وصف الوظيفة الموجود 
لضمان أنه لا يزال يلبي احتياجات الشركة. كما ينيفي أن يكون هناك تقرير 
بمواصفات الأقفراد يتم من خلاله توضيح السمات اللازم توافرها في الشخص الذي 
ميقلل الوظفة يوقت عر صاول سلنة مدان مضق (كتضترلات) اافظييفة تمؤية لق الفتضليل 
في الفصل الثالث. وجديرٌ بالذكر إن هذه المستندات لن تساعد في عملية الاختيار قحسبء 
ولكنها سوف تقلل من خطر وحجود أي نوع من التمييز في العملية أيضا. 
مضمون تقريرمواصفات الأفراد أوالمواصغات الشخصية 

يتم من خلال عملية تحديد مواصفات الأفراد تحديد المؤهلات والمهارات والمعرفة والخيرة 
والسبمات الشخصية المطلوية في الشخص المناسب للوظيقة. ويينما يوجد هناك عدد من الطرق 
التي تستخدم في وصف هذه الأمورء فإن هناك نظامين شائعين لكتابتها يتمثلان في خطة 
النقاط السيع احا 7 مه 1ش ونظام التدرج الخماسى لصاحيه 13562 منهنة3 (انظر 
الجزء القادم). ش ١‏ 


ومن هناء فإنه من الممكن الاستعانة بكل من هذين المنهجين كقائمة مراجعة في أثناء 
المقابلات الشخصية التي يتم فيها عملية الاختيارء ويضفي استخدام أي من هذين المنهجين 
نوعًا من البنيوية على العملية. مع ذلك, من الفكن أن بكرن ناك اناه إلى لوف من شاد 
المرشحين الذين يتم تفضيلهم لأي سبب من الأسباب: ومن الجدير بالذكرء إن هناك اتجاه 
خاص بالأشخاص الذين يقومون بعقد المقابلات الشخصية حيث إنهم دائمًا ما يرغبون في 
تعيين أشخاص يتشابهون معهم. وسوف يتم التعرض لهذا الموضوع بشكل أكثر تفصيلاً في 
جزء قادم يتحدث عن عملية عقد المقايلات الشخصية. 

من جهة أخرىء ينبغي أن تتمثل المهارات والمؤهلات والخبرة المطلوب توافرها في 
الشخص الذى يشغل العمل أو الوظيفة فى تلك المهارات والمؤهلات والخبرة الضرورية بشكل 
قاطع للتمكن من أداء العمل بشكل فعال. وهكذا فإن تضمين أية شروط غير ضرورية ريما 
ينتج عنه التمييز يشكل غير عادل ضد المجموعات التي تمثل الأقلية. 

علاوة على ذلك. تحدد بعض المؤسسات أيضًا السمات السلوكية أو الكفاءات المطلوب 
توافرها في الشبخص الذي يشغل الوظيفة في أن يعمل بفاعلية داخل تقافة المؤسسة. وهكذا, 
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فإنه عندما يتم تحديد الكفاءاتء فلا بد من أن يكون هناك إطار”عمل لتحديد هذه الكفاءات, 
مثل ذلك الموضح في الشكل (5-4). ويتم من خلال هذا الشكل وصف مجموعة الكفاءات 
151/1168 الخاصة بالوظائف المتعلقة بالإدارة. غير إن تحديد الكفاءات يتطلب مناهج أكثر 
تطورا من الطريقة النموذجية التي تقوم على أن يتم الاختيار من خلال المقابلات الشخصية. 


تموذج كفاءة 
متكامل 


الجرأة التوجيه الاتصالات التفكير 
08 00 المهارات الشخصية 0 

الثقة لتحقي المتداخلة الرؤية 

الإنجاز القدرة الإنتاجية التأثير الشخصي معرفة الكيفية 

المرونة التثثير المباشر الخيرة 


التامن: اللؤسستق 


الشكل (4-؟): كفاءات +©2151/1468 - الأفكار الرئيسية والمجموعات 

أخيراء عندما يتم شغل الوظيفة الشاغرة؛ بسواء أكانت وظيفة جديدةٌ أم وظيفة موجودة 
ولكن تم تغيير معالمهاء فإنه من المرجح أن يكون فناك حاجة إلى التفكير في معدل المرتبات أو 
الدرجة وشروط التعيين وكل تلك الأمور التي تتعلق بالوظيفة. وسوف يتم تناول كيفية تحديد 
المرتبات بالتفصيل في القصل الثامن. 
مصادر التعيين 

هناك عدد من المصادر التي يحتمل أن يكون يها مرشحون للوظائف. 
المؤسسة نمّسها 

يتمثل أول الأماكن التى يجب النظر إليها عند التفكير في كيفية شغل إحدى الوظائف 
الشاغرة في المؤسسة نقسها. ومن الممكن أن ينطوي ذلك على مميزات خاصة من حيث 
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المي وريه القدورة والحلوير: كنا توك مورقل: عل الدانن اتير فإن الاعتماد بشكل 
كين على تفيين اشتخا ص من داخل المؤضسة نقسسها قدا يؤدى إلى تفرمان السيسة من الأفكار 
والأساليب الجديدة التي قد تتوفر من خلال المرشحين من خارج المؤسسة. وهكذاء فإنه يجب 
أن يكن هناك دوع من الكوازن بين هاكين الطريكتين عتر: الاب كهانة بسكا من من 'داخل 
المؤوسسة فى شغل الأماكن الشاغرة: فإنه لا بد من أن يشعر الجميع أن عملية الاختيار قد 
ضح بطويقة عادلة ومتضصفة. وإذًا لم يحدث تلك قريب لكؤن هفاك يعض الشكوك القن قد 
تنتاب العاملين بالمؤسسة بشأن عملية التعيين التي قد تمت. 1 


بالإضافة إلى ذلك ينبغي أن يتم التفكير في كيفية الإعلان عن الوظيفة الشاغرة داخل 
الؤسسة على سميل المقال, غالناءنا لا نتم قراغة لوحات :ا للاضلات تح فقيل الغاملين: وقطوي 
عملية الإعلان الداخلي علي مزايا السرعة وقلة التكاليف. 1 ١‏ 
الأعلان الشفهي 

غالبًا ما يكون من الممكن أن يتم شغل الوظائف عن طريق قيام العاملين الموجودين في 
الؤنسية ناعلق امسق انهو ومقارفهم بالأتاكن المتاغرة. وطى الوعوهن أن هذا الأسلون 
سوك يوقر تاليف الإعلان أى العقيين باسقفاح وشائل لخر : فإقسحن اللمكن أن فنطن ]ده 
على أنه ينٍطوي على نوع من التمييز» وقد تمت مقاضاة العديد من المؤسسات لمتل هذا السيب. 
والسيب قى ذلك أن تعيين أصدقاء وأقارب العاملين الموجودين قد يكون من شأنه أن تقتصر 
عمل الففدن على من وماك فونه فقا 

علاوةٌ على ذلك فإن هناك خطر تكون مجموعات مترابطة من المعارف أو الأقرياء. وعلى 
الرغم من أن هؤلاء الأشخاص قد يدينون بقدر كبير من الولاء إلى المؤيسسة, فإنهم هن الممكن 
أن يصبخوا عصبة خاصة: أ ربما يتم النظر إليهم بهذه الطريقة من قيل الآخرين في 
المؤسسة. ومن الممكن أن تقوم مثل هذه المجموعات بتشكيل القوانين الخاصة بهم وتقويض 
الولاء العاع لغالبية الموظفين. 
الاعلان من خلال الصحف والمجلات 

من الطرق الشائعة للإعلان الاستعانة بالصحف المحلية أو القومية أو المجلات والجرائد 
الشاضة تفحالات جححنة ويتوق بعل مدن 'تناسي الوسيلة السمحكتية ف الاعلدن عل 
الوظيفة التي يرجى شغلها وعلى الميزانية الموضوعة للإعلان. على سبيل المثال. بسوف تتنابسب 
الصحف المحلية أكثر مع الوظائف التي من المحتمل أن يتم تعيين أشخاص من المجتمع 
المحلى بها؛ مثل الوظائف الكتابية أو الوظائف التى تتطلب أعمالاً ندوية وعندما يكون هناك 
بامموعة كن التخدمضيق الخليية القن ممكى الامتعانة ميم كن عمل معي اجا بالسية 
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للوظائف الأعلى في الدرجة, فإن الحاجة سوف تقتضي نشر الإعلان في محيط بسوق العمالة 
القو» وهذا يبزر تقبن الإعلان فى الضكف القؤمية. عل الرغد من أتامق الحتمل أن كرون 
ذلك أكثر تكلفةً. 1 

من جهة أخرىء فإنه بالنسبة للأنواع المعينة من الوظائف التي تتطلب متخصصين أو 
محترفينء فإن الجرائد الملتخصصة سوف تكون أكثر ملائمةً. وتنطوي هذه الجرائد على ميزة أنها 
تصل تمامًا إلى المجموعة التي يستهدفها الإعلان. ومن ثمء فإنه من الممكن أن ينتج عنها معدل أكبر 
من الاستجابة» حتى على الرغم من أن توزيع مثل هذه الجرائد يكون أقل من توزيع الصحف. 
مراكز ومكاتب التوظيف 

من الممكن أن يتم الاستعانة بمكاتب التوظيف للإعلان عن الوظائف الشاغرة وللإشارة 
إلى إمكانية التعيين فى إحدى المؤسسات. وتميل مكاتب التوظيف إلى التخصص فى نوع 
واكد مهن فخ الخبالة مكل اعمال السكزدارية فى المكاسسيية تكلا 

من ناحية أخرىء بينما تقدم مراكز التوظيف الخدمة مجانًاء فإن مكاتب التوظيف تقوم 
بتحصيل رسم في حالة ما إذا تم التعيين. على الجانب الآخرء فإنه من المرجح أن تكون 
كاف التخصعتة اككرقزوة ظلى قنية مقطا لك مباكي لحمل كما ا يده العاف سكين 
أكثر فهما وأكثر درايةً ببعض الوظائف والمهن المعينة. ومع ذلك. فإن كثرة عدد هذه المكاتب فى 
عالم الواقع يغتي أن بغضها لا يتسم بالقدر الكافي من الاحتراف. كما يعني ذلك أيضا أته 
من الممكن أن يكون من المحبط الاستعانة بأحد هذه المكاتب؛ حيث يتم إرسال بعض المرشحين 
للعمل لا يتناسيون بالمرة مع الوظائف. 
مستكشارو الاختيار 

تتمثل إحدى المزايا الرئيسية في عملية الإستعانة بمستشاري الاختيار في أنهم من 
الممكن أن يضيفوا قدرا من الخبرة إلى عملية الاختيار» كما يمكنهم تقديم النصح بشكل 
متكرر يشأن نوع المكافآت والمزايا التي من المحتمل أن تجتذب المرشحين المناسبين. ومن 
الممكن أن يتعهد هؤلاء المستشارون بالقيام بالعديد من جوانب العملية بدلاً من صاحب العمل. 
وتشتمل هذه الجوانبء. على ,سبيل المثال على الإعلان عن الوظائف الشاغرة وعقد المقابلات 
الشخصية وإعداد قواكم قصيرة بالمرشحين وتقديم العون بشأن الاختيار النهائي. علاوةٌ على 
ذلك. فإنه من الممكن أيضًا أن يسمحوا لصاحب العمل ألا ينشر اسمه. في حالة ما إذا كانت 

من ناحية أخرى, فإن العيب الرئيسي في هذا الأسلوب يتمثل في التكاليف والأتعاب الثي 
عادةً ما تقوم على أبساس نسبة مئوية من المرتب وتتراوح ما بين عشرة إلى خمسة وعشرين 
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بالمائة. وعادةٌ ما يتم تقديم هذه الخدمة بناءً على القاعدة التي تنص على أنه لا يتم دفع أتعاب 
فى حالة عدم تحقيق نتائج» كما إنه من الممكن أن يتم اإسترداد الأتعاب إذا ما ترك المرشح 
العمل في كال قترة معينة. ويرى البعض أن استخدام مستشاري الاختيار يعتبر بمثاية 
وسثالة'إلى العاملين بالمؤسمتة تشين إلى أنه ليوج مزشح منايهيا داخل االؤسسة بيتما قد 
تتمثل الحقيقة في أن المؤسسة قد ترغب في أن يتم النظر إليها على أنها تلتزم بدقة بالعدل في 
العملية. من جهة أخرىء عندمًا يتم تعيين مرشح من داخل الشركة في إحدى الوظائف من 
خلال استخدام مستشار خارجيء فإنه من المرجح أن يزيد ذلك من مصداقية هذا المرشح. 
مستشارو البعحث عن ال موظمين الدتعيديين 

يتناسب هذا الأسلوب بصورة أكير مع الوظائف العليا المتعلقة بالإدارة عندما يكون 
للمؤسسة متطلبات محددة جد . في هذه الحالة. سوف يقوم المستشارون بالبحث في سوق 
العمل حيث إنه غاليًا ما يتم اإستهداف الأشخاص الذين يشغلون المواقع الإدارية العليا في 
المؤسسات الأخرى أو الرجوع إلى قواعد البيانات الخاصة بهم التي تشتمل على المرشحين. 
وتعتبر هذه الطريقة مفيدةًٌ جدًا في إجراء محادثات مع الأشخاص الذين يتناسبون مع 
الوظائف الشناغرة: ولك نوي نيتم الكشف عن ابببه المؤسحة؛ 

من ناحية أخرىء فإن العيوب الرئيسية لهذا الأسلوب تتمثل في ارتفا ع نسبة التكلفة, كما 
إتاحن المكن أن منديعن اتفاع هذه الأتلون إقتصناء موه م كازج واكرة جارف هؤلاد 
المستشازين: والذين قذ يتدتحون بإمكانيات معتازة ولكْفهم قليلىالأحتكاك بالآخرين. ويتمتل 
ابد النيوي الأخرق القي من المتكن اومتطوى علجيا هذا الأتليب قن الفخريص يان 
الأقتخاض الذدن متتفلىة الماهبيالعاظة العتعص السساعر يعصروة مرشحن مدا يمسن فق 
حين لا يوضع في الاعتبار إلى أي مدى يجيد هؤلاء الأشخاص القيام بالمهام الموكلة إليهم 8 
هذه الوظائف. 
المدارس والجامعات 

من الممكن أن يساعد الحفاظ على اتصال دائم بالمدارس والكليات في تقديم مجموعة 
كبيرة من الموظفين المرتقبين. بهذه الطريقة فإن المؤسسة تستطيع أن تقوم بتعيين أولئك الذين 
لديهم المؤهلات المناسبة والذين من الممكن أن يتم تدريبهم بعد ذلك بما يتنبسب مع العمل. 
ريما يساعد هذا المنهج أيضا في تعزيز وتحسين السمعة المحلية لصاحب العمل. ومن الممكن 
أن ينتج عن الاختيار عن طريق زيارة الجامعات وجوذ مجموعة من المتقدمين الملتخصصين 
لديهم مؤهلات مناسبة. غير إنه من الممكن أن ينتج عن ذلك عدد من المقابلات الشخصية مع 
أولتك الذين من الواضح أنهم ييحثون عن بعض المعلومات وليس عن وظائف محددة. 


من ناحية أخرىء فإن تكاليف هذا الأسلوب منخفضةً نسبيًا. ومع ذلك» قإن هناك عيبًا 
رئيسيًا يتمثل فى أنه لا يتم من ,خلاله الحصول على أشخاص لديهم أي قدر من الخبرة 
بالعقل. ١‏ 

الانترنت 

لقداجطك التطورات المتريعة فى سمال كترليميا الطيساة فن البكن الاتضبال 

بالأشسخاص والوصول إلى معلومات في أي مكان من العالم من خلال شبكة الإنترنت. وتعد 
هذه الخدمة متاحةً لعدد ضخم جدا ومتزايد من الأشخاص الذين يمكنهم الدخول إلى مواقع 
شبكة الويب الدولية بتكلفة مكالمة التليفون المحلية فقط. ويعني ذلك ما يلي: 
(1) أثهسكن الاخحيان والتفنين من دائرة تسمل العالم اهمع وسمع هذا لأصيعات 
العمل بالاتصال بمجموعات أكبر من الأشخاص الذين يتمتعون بقدر كبير ومتذوع 
من المهازات والخبزة والاتجاهات. غير أن اختيار العاملين من المسوق العالمي يقني 
أنه سوف يتعين على صاحب العمل إدارة التنوع الذي ينتج بشكل حتمي عق وجود 
هؤلاء الأشخاص في المؤسسة. 1 
(ب) يعنى ذلك أيضا أنه من الممكن أن يتم حفظ كمية ضخمة من التفاصيل. وسوف ينتج 
عن تلفاؤمادة عفد الكتقيمية الزتقبين العمل وزياةة القدن المتاح من البيّانات عن كل 
شخص. وسوف يساعد ذلك في رقع درجة الدقة في عملية التوفيق بين الأشخاص 
والوظائفء. كما سوق يؤدي إلى تقليل فرص حدوث الأخطاء. 
ومن ناحية أخرىء قإنه لا يتم الإعلان عن الوظائقف قحسب. ولكن من الممكن أيضًا أن 
يفي الأسكاحن بإنكان يكن التفاصيل الكاضة بيوريفية أك زرا نمضن اهمحان العمل 
الذين هم في حاجة إلى عمالة. وعادة ما يتم إرسال استعلام شامل إلى أي شخص يرغب في 
أن يتم تصسمين ابه فى مكل قواع البنائات هده حدى دقوم بإكماله. ويتم:من خادل الأسئلة 
الموجودة فى الاستعلام استكشاف المؤهلات والخبرة والخلفية التى يتمتع بها الشخصء ؤمن الممكن 
أن يتم الاستعانة بالمعاومات التي تم الحصول عليها في كتابة ذيذة سيكولوجية عن الشخص. وعادة 
ما يطلب من الشخص تحديد نوع المؤسسسة والموقع ونوع العمل الذي ببحث عنه. 

ومن الواضح أن المعلومات التي توجد عن الشخص يتم تقديمها بواسطة الشخص نفسه. 
وهكذاء فإن هذه المعلومات ينبغى أن تكون دقيقة. غير إنه لا يد لصاحب العمل المرتقب من أن 
يثق في صحة الحقائق التي توصل إليها من خلال قاعدة البيانات. وذلك لأنه لا يكون هناك أية 
فرصة للتحقق من صدق هذه المعلومات حتى يتم عقد لقاء شخصي مع الفرد. وفي الوقت 
الحالي. فإنه من المتعذر التغطية من خلال تشريع حماية البيانات. وجديرٌ بالذكر إنه هناك 
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خطط لمد تشريع أوربي. ولك في الرقك تقطن عزن هناك الكثير من المشاكل التي يتعذر حلها 
بالنسبة للتغطية على مستوى العالم. وتتعلق هذه المشاكل بمشاركة البيانات وصراع 
الأيدولوجيات والأنواع المختلفة من المصالح والاهتمامات. 


وهكذاء فإن أصحاب العمل الذين يبحثون عن بعض الموظفين يقومون يإعداد تحليل 
مفصل للمهام الوظيفية وكتابة لمحة مختصرة تصبف السمات المطلوب توافرها في الشخص, 
والتي تتشابه مع البيانات التي يشتمل عليها استعلام البيانات الشخصية. يتم بعد ذلك إضافة 
هذه المعلومات إلى قاعدة البيانات ثم يتم القيام بعملية توفيق. ثم يتم في الخطوة التالية إخبار 
أصحاب العمل بالأشخاص الدين من المحتمل أن يتناسبوا مع الوظيفة الشاغرة: ويقوم 
صاحب العمل بعد ذلك بالاتصال اير بالشخص. 

وتنحصر المؤسسات التي تستخدم الإنترنت بهذه الطريقة: في الوقت الحالي» بصفة 
غامكة 1ف كلك | لوسنات القن 0 بالفعل ككلم حكزوك الإياقات ونطم الأستالات المعلوزة 
يشكل مكزانة: وتككدل هذة المؤيسياك على مؤسينات تكنو لوجهيا"اللعلوما حنوا لؤنهنات المالنة 
وشركات الإدارة والشركات التي تعمل في مجال وسائل الإعلام والاتصال. 

من جهة أخرىء فإن المشكلة.الرئيسية التي تتعلق باستخدام الإنترنت في هذا المجال في 
(الوقت الراهى تكبن فل قل عدن التحسسدن من الوظفين وتحسمان :العمل ململي عازوة 
على ذلكء من الممكن أن تكون التكلفة المباشرة لهذه العملية والتكاليف المرتبطة بها مرتفعةٌ 
نسبياء كما أنه لا يوجد لدى كل الأشخاص والمؤسسات المعدات والمهارات التي تمكنهم من 
السخول على شبكة الإنترنت. ومع ذلك فإنه من المحتمل أن ينمى عدد المؤسسات والأشخاص 
والمجموعات المهنية التى تستعين بالإنترنت حاليًا بسرعة:؛ وذلك فى حالة إذا ما لوحظ أن هذه 
العملية تؤدي إلى عمليات.تعيين ناجحة. ١‏ 
إعداد أحد الاعلاتات 

عندما يتم إعداد أحد الإعلانات» فإنه ينبغي اتيا ع القواعد التالية: 

-١‏ ينبغي أن يتم التفكير في الجوانب الأساسية للوظيفة وضمان أن يتم توضيحها 

بشكل مناسب. 

”- ينبغي أن يتم وصف المؤسسة وقليل من السمات الأساسية. 

'”- ينبغي أن يتم ذكر ابسم الوظيفة وتلخيص المهام والمسئوليات الرئيسية. 

غ- يجب أن يتم وصف الموقع. 
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ه- لا بد من أن يتم ذكر المرتب والمزايا الأساسية (عدم الكشف عن المرتب بسوف يؤدي 
عادةً إلى تقليل عدد المتقدمين). 

1- ينبغي أن يتم وصف السمات الرئيسية المطلوب توافرها في المتقدم الناجح, وعادةً ما 
تكون السمات التي يشتمل عليها التقرير الخاص بمواصفات الأفراد. 

- لا بد من أن يتم ذكر طريقة التقدم للعمل وتحديد التاريخ النهائي. 

4- ينبغي أن يتم تعديل أأسلوب الإعلان حتى يتناسب مع الوظيفة التي يتم الإعلان عنها. 

- لا بد من ضمان ألا ينطوي أي من جوانب الإعلان على أي نوع من التمييز. 

ناكما يحب أنضنا أن يتم ضمان أن يتم من خلال الإعلان جذب الانتباه والتحفيز 

والتأكيد على تحقيق الاستفادة علاوةٌ على التشجيع على الفعل. 

-١‏ ينبغي الوضع في الاعتبار أن هذه فرصة لتسويق المؤسسة والترويج مزايا الوظيفة. 
وق الجددر«الدكن: إن هفاك عددًا من وكالات الإعلان من الممكن أن تساعد في تصميم 
ووضع الإعلانات؛ وذلك لضمان تحقيق الحد الأقصى من الاستجابة. 

من ناحية أخرىء قد تثير الإعلانات موجةً من الاستفسارات والتساؤلات عن المعلومات 
الإضافية التي بسيتم تقديمها عن الوظيفة. على سبيل المثالء في هيئة الإذاعة البريطانية يتم 
الاستهانة بأبسلوب معين في التعيين؛ حنيق يتم كنتيعة للإستفسان الأولي تزوبد المتقدم 
بععلومات كاملة عن الوظيقة وعن عمليات الاختيارء علاوةٌ على متطلبات الوظيفة وعينات من 
اختبارات التقييم التي تم اإستخدامها ومستندات التقدم للعمل. ويمكن ذلك المرشح من أن يقوم 
بنوع من التقييم الواقعي للذات والذي يؤدي إلى تحسين مستوى الجودة في طلبات العمل التي 

ويجب توضيح إنه ينبغي على المؤوسسات أن تحدد الكيفية التي سوف تتعامل بها مع 
الردود على الإعلان: حيث ينبغي أن تحدد بوجه خاص ما إذا كانت سوف تعطي الأشخاص 
قدرًا من المعلومات أم سوف تدعوهم للاتصال تليفونيًا للحصول على مزيد من المعلومات. 
وهكذاء فإنه ينبغي أن يكون هناك عملية يتم من خلالها التعامل مع طلبات العمل بمجرد 
وصولها. كما ينبغي أيضًا أن يكون هناك إخطار باستلام طلبات العمل هذه (في حالة إذا لم 
يتم ذلك؛ كما يحدث في بعض الحالات» فإنه يجب أن يتم إخبار مقدمي الطلبات مقدمًا أنه لن 
يكون هناك إخطار بالاستلام يسبب كثرة الكميات الواردة). وينتج عن :عدم الأخذ في الاعتبار 
هذا الأمر - والذى غاليًا ما يحدث - تكون صورة سيئّة عن المؤوسسة لدى الناس. علاوةٌ على 
ما تقدم. ينبغي أن يتم الإشراف على الردود على الإعلانات» وذلك حتى يتم تحديد أي 
التنسيقات وأي وسائل الإعلام المستخدمة تؤدي إلى.أفضبل النتائج. 
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طرق الا ختيار 
استخدام طلب التوظيف أو السيرة الذاتية 


تبداً عملية الاختيار باختيار المؤسسة للكيفية التي يتبغي على المتقدم للعمل أن يستجيب 
للإعلان من خلالها (إذا كانت هذه الطريقة اللفضلة). بمعتى ما إذا كان ينغي على المتقدم أن 
يستجيب للإعلان عن طريق إرسال طلب توظيف أم خطاب التحاق (السيرة الذاتية 09) أو 
عن طريق التليقون. وغاليًا ما يتم تحديد الطريقة التي يتم اختيارها بناءً على درجة الوظيفة 
وعنه المتوقع من الزدودة وكحتين الستيرة الذاكده (90©) أككن ابدحفاما بالضيبة للوطائف وات 
الدرجات الأعلى؛ وتشير التجرية إلى إن الاستعانة بطلب التوظيف في هذه الوظائف يؤدي إلى 
تقعن حذه المتقدمين:'وجدير بالذكن إن غملية الكجديد الكمييضة كدي نتايسب الرشحين هم 
وظيفة معينة تبدأ بهذا القرار 
طلبات التوظيف 

بسوف يتم توضيح مميزات وعيوب الاستعانة بطلب التوظيف في الجدول .)١-4(‏ 

يتم اإستخدام طلبات التوظيف بشكل كبير من خلال عدد كبير من المؤسسات المختلفة, 
كما يمكن أن تساعد فى تنفيذ ذ عتارة عمو متعدضة التكالية رن اهرض التراسجات الك 
كا إعطاء نكن الايظة عن عده حن سات قم من خلالها ري 
استخدام طلبات التوظيف. وقد اشتملت هذه الدراسة على شركة 66ذ/مء5 )معمزه امس التي 
تقوع بتعيين بكوالي ثلاثة آلاف عامل سنوي وشركة ه1805 التي قامت بتعيين سيعمائة عامل 
مرةٌ واحدة حتى يبدأ عير العجل في مضع جيه في مدينة 1لفلعم) .ويالنسبة لشركة داءوه80 
فقد لعب طلب توظيف تم تصميمه حديئًا دور حاسمًا في المساعدة في عملية الاختيار 
والمفاضلة من بين ما يصل إلى عشرة آلاف متقدم للعمل. _ 0 
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الجدول (1-4): مميرات وصيوب ظليات التوظيك 
المميرات 


غود إنه يكو درت الكتينات فإنه ركية من الاتديل 
المقارتة بين المرشحين. 

تتمكن المؤسسة من الحصول على المعلومات التي ترغب 
في الحصول عليها. 


من الممكن أن يتم الاإستعانة بالطلب كبساس للحديث 
فى المقابلة الشخصية. 


يفضل بعض المتقدمين للعمل استخدام طليات 
التوظيف. 
يعطى المستوى الذي يقوم من خلاله المتقدم بإكمال 
الطلب مؤشرا عن مدى تناسب المتقدم مع العمل. 

من الممكن أن يمثل الطلب حرْءًا من الملف الخاص 
دالكتحهن: 
ينتج عن الاستعاتة بطلب التوظيف تقليل قرص حدوث 
أي نوع من الظلم أو التميين. 
من الممكن أن يتم ابستخدام طلبات التوظيف في جمع 
الييانات. لتحقيق تكاقؤ الفرص ومن أجل أغراض 
من الممكن تسجيل المعلومات بسهولة على الكمبيوتر. 
من الممكن أن يتم من خلال طلبات التوظيف توصيل 
رسائل إيجايية عن المؤسسة. 


العيوب 


ريا لا يكين ستاك يمن إعداد طلنات توظطيف 
مختلفة للوظائف المختلقة. 

عتد الاستعانة بطلبات التوظيق, فإنه يوجد هناك 
فرصة أقل للمرشحين كي يتمكنوا من إظهار 
مواهيهم الإبداعية. 

فى بعض الأجيان لا تكون المساحة المطروحة 
لتدوين المعلومات كافيةٌ ولا يكون هتاك بد من 
إرقاق بعض الصفحات الإضافية. 

ينتج عن استخدام طلبات التوظيف تعطيل بعض 
الأشخاص. 

من الممكن أن تتسبب بعض الطلبات ذات 
التتميم الس في يعض الشاكل وااضاعتب: 


خطابات التقدم للعمل أو السيرة الذاتية. 


يتمثل البديل الرئيسي لطلبات التوظيف في الدعوة لتقديم خطابات تقدم للعمل أو ما 
يطلق عليها السيرة الذاتية. وسوف يتم شرح مزايا وعيوب هذا الأسلوب في الجدول (4-؟). 
الثليفون 

في حالة ما إذا كان هناك دعوة في الإعلان لقع اهن الغو بريدوم لتقي مل أن 
يقوموا بالاتصال بالمؤسسة تتيفونيًاء فإن ذلك من شأته أن يؤدي إلى إستجابات سبريعة على 
الإعلان. كما يمكن أيضمًا من خلال هذا الأسلوب التخلص من كثير من البيروقراطنية التي 
تنطوي عليها الأساليب والمناهج التقليدية. ومن الممكن أن يتم القيام بعملية غريلة سريعة 
لتحديد ما إذا كان نسيتم المضي قدمًا في تنفيذ هذا الأسلوب أم لاء وقد يتسبب ذلك في توفير 
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الوقت لكل من المؤسسة والأشخاص الذين يتقدمون للعمل. ولضمان أن يتم القيام بالعملية 
بكفاءة فإنه من الأقضل أن يتم الاستعانة بجهاز هاتف يحتوي على شاشة. 
الجدول (5-4): مايا وعيوب خطابات النقدم للعمل والسير الذاتية 
المزايا العيوب 
سوف يتكون لدى المؤوفسسة فكرة عن مدى تناسب بسبب حقيقة إنه من الممكن أن يتم كتابة السسيرة 
هذا على الرغم من أنه يوجد هناك بعض الشركات التي ذلك. فإنه من الممكن أن يتكون لدى المؤسسة 
تقوم بإعداد ,سير ذاتية بشكل جيد في مقابل بعض المال انطباع مضلل عن مهارات الشخص المتقدم 
والتي من الممكن أن يستعين المتقدم للعمل بإحداها. للوظيفة. 
لا يوجد هناك مخاطر تثبيط همة المتقدم للعمل بسبب عادةً ما يكون هناك تنوع في نوع المعلومات وطريقة 
اضطراره إلى إكمال طلب الوظيقة. تنسيقها في الكتابة؛ وغالبًا ما يجعل ذلك من الصعب 
المقارنة بين المتقدمين من خلال ينود متشابهة. 
من الممكن أن يتم تغطية الجوانب المختلفة للخلقية سوف يتم من خلال السيرة الذاتية تقديم 
مقاشنا : وليس بالضرورة المعلومات التي تريدها المؤسسة. 
من الممكن أن يقوم الألشخاص بإعذداد سيرة ذاتية 
قياسية يمكن أن يتم إرسالها بسرعة. 
المقنابلات الشخصية 
تتمثل المقايلة الشخصية التى يتم من خلالها اختيار الموظفين فى نوع من المحادثة التى 
الشخصية بهدف اختبار مدى تناسب المتقدم لشغل العمل مع الوظيفة المرجو تعيين أحد 
الأشخاص بها. والمقايلة الشخصية عبارة عن تبادل الطرفين للمعلومات بغية مساعدة الشخص 
الذي يعقد المقابلة في تكوين رأي عن المرشح ومساعدة المرشح في تكوين رأي عن المؤسسة. 
وتتمثل الأهداف المحددة لالشخص الذي يعقد المقايلة الشخصية في عملية الاختيار فيما يلى: 
8 يتمثل الهدف الأول في التعرف على القدر المستطاع من المعلومات الخاصة بالمرشح 
والتي تتعلق بالعمل؛ وذلك حتى يمكن تقييم مدى تناسب هذا المرشح مع العمل 
طبقا لبعض المعايير التي تم وضعها من قبل بخصوص الأداء الفعال للوظيفة.. 
9# أما الهدف الثاني فيتمثل في تقديم المزيد من المعلومات عن الوظيفة والمؤسسة. 
8 من أهداف الشخص القائم على عقد المقابلة أيضًا ضمان إجراء العملية في جو 
من العدل والإنصاف والعمل على أن يدرك الآخرون ذلك. 


إدارة الموارد البشرية د05 و7 | 
من ناحية أخرى, على الزعم من تصوض أسلوب القانات خضي اكور 
الإنتقاداد ةقان ل#نيوال الأنالون الأككر عبيوها والستداما قن ملف اكقان العاطلية زسكل 
أكثر هذه الانتقادات ذيومًا - والتي يتم تدعيمها من خلال نتائج الأبحاث - فيما يلي: 
8 يتخذ الشخص الذي يقوم بعقد المقابلة الشخصية قراره بشأن المتقدم للعمل في 
الدقائق الثلاث أو الأربع الأولى من المقابلة. ثم يقضي بقية وقت المقابلة في البحث 
عن أدلة تدعم وتؤكد هذا القرار أو الرأي الأصلي. 
8 نادرًا ما تتسبب المقابلات الشخصية في تغيير الرأي الذي تكون من خلال طلب 
التوظيف الأصلي ويسبب مظهر المتقدم للعمل. 
© هناك ميل في المقابلات الشخصية إلى إعطاء مزيد من الأهمية والوزن للأمور التي 
لا تكون في صالح المتقدم عن تلك الأمور التي تكون في صالحه. 
8 عددما :تخد الشتخض المسكول عن عقد المقابلة قزارم سكرا قناقن المتقثه العمل. 
فإن شلوك ينول إلى كن ذلك وتوصيله إلى هذا المركم: 
من الممكن أن تلقي إحدى السمات المسيطرة. مثل المظهر أى طريقة الكلام: بظلالها 
عل العوامل اكوم 
عتدما يكون هناك عرد مق الأشستكامن ا الخطفي يك ومون علئ عقه المقابلات 
الشتخضبية:فإنه كتير عا مكوخ هتاك عيم اثفاق'قيما ومتهم قها نخضن الرفسين: 
عو ها تقرف الطروق لخرانا مفكوحا: لمحتال ففرين الاتهان.. 


2 يميل الأشخاص الذين يقومون بعقد المقايلات الشخصية إلى تميين الأشخاص 
الذين يتشابهون معهم في السمات. 
وعلى الرغم من هذه العيوبء فإن المقابلات الشخصية لا تزال الأسلوب الأكثر اهشارً 
للأسباب التالية: 
إن ربما تمثل المقابلة الشخصية الطريقة المتلى لتقييم مدى توافق المرشح للعمل مع 
زملائه أى رئيسه في العمل والذي يمثل على الأرجح أحد أكثر العوامل حسما في 
التثير على نجاح أي علاقة عمل. 
تيس اللقاباات الشخضيةاطريقة نون سويد السمترل على المطوتنات عن اج 
الموشحية ولتقديم هزيد من المعلومات عن الوظيفة والمؤمسة. 
© وكما يقول كل من 058003نه10و11ة81: إن للمقابلة الشخصية أيضًا جانيًا يتعلق 
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بالطقوس - وذلك لأنها غاليًا ما تمثل جِرْءًا متوقعا ومقبولاً من العملية. 


: - الفصل الرابع !1 لنعيين والاخديار 


من تاحية الخرئ: فقد ثم من خلال أحند 211ص 
القائمين على عقد المقابلات الشخصية وتسعين مرشحا توضيح أنه يتم النظر إلى المقايلة 
الشخصية من قبل معظم الأشخاص الذي يعقدون المقابلات الشخصية (خمس وتسعين بالماكة 
في هذا المثال) والمرشحين للعمل (خمس وثمانين بالمائة في هذا المثال) على إنها طريقة عادلة 
للاختيار. وفي إيطاليًا على سبيل المثال فإنه نادرا ما يتم الاستعانة بأي أسلوب آخر في 
عملية الاختيار. 

ومن الممكن أن تأخذ المقابلة الشخصية شكلاً من أشكال عدة. فمن الممكن أن تكون 
المقابلة رسمية أى غير رسمية؛ ومن الممكن أن يتم إدارتها من خلال شخص واحد أو من خلال 
مجموعة من الأشخاصء أو من الممكن أن يتبع فيها واحدة فقط أو عدد من الاستراتيجيات 
والثقتيات. وعندما يتعلق الأمر بوظائف أعلى فى الدرجة فإنه غاليًا ما يتم عقد عدد هن 
القابلدة الستخضية كرت كر لكل عتوا سدق خا حفتلقة: 
" - وقبدا حفس الفا و الماح تطى ميل القال الويكات التجلية: فاته عادة نا بكرن نات 
مقابلة تمهيدية غير رسمية يقودها شخص أو شخصان - غالبا ما يكونان المدير التنفيذي 
للوظيفة المعلن عنها وممثل لقسم شئون الأفراد» ثم تتبع هذه المقابلة بُخرى رسمية تقوم على 
إذازتها لحنة. وفى الأظب الأغم, يكون التركية مق خلول المقائلة التهيذية عن الجوانب الأكتر 
تقنية المتعلقة بالوظيفة؛ في حين يتم توجيه اهتمام أكثر من خلال المقابلة الرسمية على 
الشخص المتقدم لشغل الوظيفة الشاغرة ومدى تواققه مع متطلبات الوظيفة. غير إنه لا يوجد 
أية قواعد صارمة بشأن هذا الخصوص. وهكذا! فإنه من الممكن الجمع بين أي من الأنواع 
المختلفة للمقايلات الشخصية. 

من جهة أخرى؛ فإن إحدى المشكلات التي تتعلق بالمقابلات التي يتم إدارتها بواسطة 
لجنة - بعيدًا عن احتمال عدم الاتفاق فيما بين أعضاء اللجنة الذي تمت الإشارة إليه آنفًا - 
تتمثل فيهإن ن الأشخاص الأقل في الدرجة الوظيفية قد يشعرون أنهم مجبرون على تبني آراء 
رئيسهم في العمل. كما إن عثاك نضا احتمال أن قولد الأعهناء مزع اللحنة سيوف يزترون 
السلامة ويميلون إلى عدم المخاطرة وقد يخطئون قي الاختيار بدعوى الاحتياط. 

وأحيانًا ما يتم الاستعانة بالمقابلات التي يتم عقدها مع مجموعة: والتي يتم فيها عقد لقاء 
مع مجموعة من المرشحين المرتقبين معا . وتشتمل هذه المقابلات على مجموعة من المناقشات 
التي عمادةٌ ما يلحق بها بعض الاختبارات. وربما يكون ذلك أكثر تلائمًا مع بيئات العمل ذات 
الدرجة العالية من التنافسية وعندما يكون هناك عدد من الوظائف الشاغرة التي هناك حاجة 
إلى شغلها. غير أنه من الممكن أن يؤدي ذلك إلى تثبيط همة المرشحين لشغل هذه الوظائف. 


إدارة المقايلات الشخصية التناجحة 
هناك عدد من القواعد التي يجب اتباعها عند إدارة المقابلات الشخصية التي يتم من 


خلالها اختيار العمالة. ونتمثل هذه القواعد فيما يلى: 
قبل ا مقايلة الشخصية 


-١‏ يجب عليك أن تضمن تقديم بعض المعلومات المختصرة للمرشحين للعمل عن المؤسسة 
والوظيفة (على الرغم من أنك قد ترغب في اختبار مدى معرفتهم بكل منهما). 

؟- لا بد أيضًا من أن تقوم بالإعداد للمقابلة عن طريق قراءة طلبات العمل المتعلقة 
بالوظيفة كما يجب أن يكون متاحًا لديك كل المعلومات الضرورية والتي تشتمل على 
وصف الوظيقة ومواصقات الأقراد. 

1- قم بترتيب موقع جيد على أن تحرص آلا يتم مقاطعة المقابلة, ومن الممكن أن تجعل 
تحن الأكمخاهن تحول اللكا لمات الليفرفية عق متيف إذااكان ذلك شترورىا: 

غ- ينيفى عليك أن تتاكد من معرفة الأشخاص الآخرين الذين يقومون على عقد المقايلة 
وإياك علاوةٌ على المرشحين بوقت وتاريخ ومكان عقد المقابلة. 

ه- يجب أن تضمن أنه قد تم تخصيص وقت كاف للمقابلات مع الأشخاص المتقدمين 
للعمل كما يجب أن تسمح ببعض الوقت للتناقش مع المتقدمين للعمل ولأي احتمالات 
لاستمرار المقابلة أكثر من الوقت المحدد لها. 

5- قم بصياغة بعض الأسئلة مقدمًا وتأكد من أنه قد تم تغطية كل النقاط المهمة. 

لات عندها كون هناك أكثر من كفس :عاك على عقذ المقايلة التشخصية: عليك أن تقور 
من الذي سوف يرأس المقابلة ومن الذي سيوجه كل نوعية من الأسئلة. 

- حاول أن تضمن أن يكون كل هؤلاء الذين يشتركون فى عملية عقد المقايلة قد تلقوا 
تدريبات في كيفية القيام بهذه العملية. ١‏ ْ 

4- عليك أن تفكر بشأن كيفية ترتيب الجلسة في المقابلة وأن تتخذ قرارا بشأن نوع 
المقايلة التي ترغب في عقدها - حيث إن الجلوس على مجموعة من الأرائك التي 
تكومهلها عد #بتاسة لقيو معط انطرا عا سغيلفا كنا ما اع ذلك الى كر 
علدنا كراهن مجموعة كن الاشحاحن القاقيين الى :مق الكابلة كلف لجن الكاقت. 

-٠١‏ عليك أن تقوم بالترتيبات المناسبة فيما يتعاق بعملية استقبال الأشخاص المتقدمين 
للعمل. يجب أن توفر لهمء بوجه خاص مكان يجلسون فيه كما ينبغي أيضا أن يكون 
العاملون في الاستقبال على علم بقدوم هؤلاء الأشخاص. 
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في أثناء ا مقابلة 

-١‏ حاول أن تلتزم بالجدول الزمني - غاليًا ما يبدو أن القاعدة أن تتخطى المقابلات 
الشخصية الوقت المحدد لها. ويعد ذلك تخطيطًا سينا كما يعد أيضًا سلوكًا غير 
صحيح.ء حيث إنه من المفترض أن يكون لدى المرشحين التزامات أخرى. 

"- قم باتباع بنية واضحة في أثناء المقابلة وذلك حتى يكون هناك بداية واضحة معلوم 
لديك ما ,ستقوم به فيها وكذا وبسط المقابلة ونهايتها. 

'- ابدأ أولاً بالترحيب بالمرشح للوظيفة وحاول أن تخفف من وطأة ما يشعر به من توترء 
وربما يكون ذلك عن طريق بعض التناقش الودي عن بعض الأشياء غير المهمة. 

4- قم بتقديم نفسك وأي أشخاص آخرين قائمين على عقد المقايلة. 

ه- قم بتحديد الهدف من المقابلة ثم قم بوصف الكيفية التي سوف يتم من خلالها تحقيق 
هذا الغرض. 

1- حاول أن تطرح أبسئلة مفتوحة النهايات وأن تشجع المرشحين على المناقشة - بشكل 
أساسي الأسئلة التي تبداً يبعض الكلمات مثل من؟ وماذا؟ وأين؟ ومتى؟ ولماذا؟ 
وكيق؟ أى بعض العبارات مثل "هلا أخبرتنا عن رأيك بشأن ...” 

- تأكد من تجنيك الأبسئلة التي من الممكن أن يتم تفسيرها على أنها تحمل نوع من التمبيز. 

4- تجنب أن تنكب على طلب التوظيف الذي يوجد أمامك ثم تكرر المعلومات الموجودة فيه 
بالفعل - وذلك لأن هذا من الأخطاء الشائعة. ومع ذلك فإنه يمكنك أن تستوضح أي 
شيء لا يبدى لك واضحا. 

9-لا تتردد في البحث والتدقيق إذا ما كان هناك حاجة إلى ذلك - وذلك لأنه من الأفضل 
أن تخرج ما يعصف برأسك من شكوك وتحاول التأكد من صحة هذه الشكوك أو من 
عدم صحتها بدلاً من أن تتساءل بشأن هذه الشكوك فيما بعد. 

-٠‏ استمع جيدًا إلى الإجابات وتذكر أن معظم الحديث يجب أن يقوم به المرشحون 
للعمل وحاول أن تقرأ ما بين السطور. 

-١‏ اطلب من الشخص الذي تعقد معه المقابلة أن يذكر بعض الأمظة عن أنواع الأشياء 
التي كان ولا يزال يقوم بها حتى تحصل على فكرة جيدة عن الخبرة الحالية 
والماضية. 

-١١‏ قم بوضع ملاحظات عما يقال؛ وإذا كنت ستقوم بعقد مقابلة مع عدد من 
الأشخاصء فإنه من المفضل - في حالة عدم وجود صورة فوتوغرافية - أن ترسم 


بالقلم صورة بسريعة لكل شخص. وذلك لأنه من السهل أن تختلط عليك الأمور عندما 
تقعد مقابلات شخصية مع بستة أشخاص في اليوم مثلاً. 
؟١-‏ في نهاية المقابلة» اطلب من المرشحين أن يطرحوا أية أسئلة عن الوظيقة أو 
المؤسسة. 
14- أخبر المرشحين للعمل عن الوقت الذي سوف تظهر فيه نتيجة هذه المقابلة. 
بعد ا مقابلة 
-١‏ قم بمناقشة وتسجيل ما انتهيت إليه من تتائج. 
؟- قم بإخبار المرشحين بالنتيجة بأُسرع ما يمكنك - قد ترغب في تأجيل إخبار المرشح 
الاحتياطي للعمل حتى تتأكد ما إذا كان المرشح الأسابسي سييقبل العمل معك أم لا 
ولكن ينبفي ألا تؤجل ذلك أكثر من اللازم. 
؟- قم بالتفاوض بشأن المرتب وشروط العمل مع المرشح الذي تخطى المقابلة بنجاح ثم 
قم بإعداد عقد عمل. 
4- قم بمباشرة بحث متابعة من خلال المقايلة أو بالاستعانة بعملية إدارة الأداء في 
المؤسسة حتى تتاكد من مدى دقة توقعات الاختيار. 
اختبارات الاختيار 
لقد أدت العيوب التي تتسم بها الطرق الأكثر تقليدية في التعيين إلى قيام العديد من 
المؤوسسات بالبحث عن أمور أكثر موضوعية يمكن من خلالها توقع الأداء. ويناء على ذلك فإن 
هناك مجموعةً متنوعةً من الاختبارات التي تم تصميمها لتفي بهذا الغفرضء وسوف يتم شرح 
الاختيارات الرئيسية من هذا النوع في الجزء القادم. 
الاخنبارات السيكولوجية 
تقوم الاختبارات السيكولوجية على أساس تطبيق الإجراءات القياسية على المتقدمين 
للعمل بطريقة يمكن من خلالها قياس استجاباتهم؛ وذلك حتى يكون من الممكن عقد بعض 
المقارنات الموضوعية. وينبغي أن تقوم هذه الاختبارات على بستة معايير. وهكذاء فإنه ينبغي أن 
يتحقق في أي اختبار ما يلي: 
-١‏ ينبغي أن يكون الاختبار أداة قياس حساسة يمكن عن طريقها التمييز بين المتقدمين 
للعمل. 
"- ينيغي أن يكون الاختبار قيابسيًا؛ وذلك حتى يخضع الحكم على نتائج جميع المتقدمين 
للعمل لمعايير واحدة. 


"- يفي أن يكون هذا ١‏ الاختبار موثيق من دقت ويمكن الاعتماد علي. ا 

4- ينبغي أن يكون الاختبار ساري المفعول؛ حم ا لم 
قياس ما تم تصميمه من أجل قياسه. 

ه- يجب أن يكون الاختبار مقبولاً من جانب المرشح للعمل. 


1- ينبغي ألا ينطوي الاختبار على أي نوع من أنواع التمييز. 

من ناحية أخرىء فإن هناك عددا من الأنواع المختلقة من الاختيارات السيكولوجية التى 
مق لمكن تمدقا صحسن تفن الأفواف الكاستة تعرلثة التخهايت إلى اختيازاث الذكاء 
واخبازات الاستهداد والاتهاز:واخقازات الشخصة: 


اختبارات الذكاء 


كل من 812566 و 5508 في عام 1905 ولم يعد هناك من يستعين بهذه الاختبارات في هذه 
الأيام لتحقيق أهداف خاصة بعملية الاختيارء وإن وجدء فإن ذلك لا يتعدى بعض الأمثلة 
النادرة. ويتم قياس النتيجة بناءً على الناتج من الذكاء والذي يتمثل في نسبة العمر العقلي إلى 
العمر الزمني للشخص. وحيث إنه من المفترض أن الذكاء يتوزع بشكل طبيعي بين السكان, 
قإنه من الممكن أن يفوق مستوى ذكاء بعض الأشخاص النقطة المتوسطة أو متوسط الذكاء., 
كما سيوجد أيضيًا بعض الأشخاص الذين يقل فستوى ذكائهم عن المتوسط. ويتم ضبط متوسط. 
الذكاء على زقم مائة ثم يتم الحكم على مستويات ذكاء الأشخاص بالمقارنة بهذا الرقم. 
من ناحية أخرىء فإن المشكلة الرئيسية التي تتعلق باختبارات الذكاء تكمن في أن هذه 
الاختدارات تحاول قياس شيئًا معقدا جدًا يوجد حياله قدر كبير من عدم الاتفاق. ومن الممكن 
أن اتكة: :اخحتارات الذكاء ملاح الا قيافن مدئ القدزة على تخطى اككبارات الذكاء وليس 
القدان الذي يتمع يه القشخصن من ذكاء: على أيه حال فإنه يدع عن هده الاخسيارات تقليل 
عدد من يتقدمون إلى محيط الاختيار. كما أنه من الممكن أن يؤدي استخدام هذه الاختبارات 
في ظروف غير مواتية إلى إثارة الامتعاض؛ ويحدث ذلك مثلاً فى حالة ما إذا شعر المرشحون 
للعمل أنهم أثبتوا بالفعل قدراتهم العقلية من خلال مؤهلاتهم وخبرتهم. 
.اختبارات الاشتعداد والإنجاز (ا مهارات) 
يتم تصميم هذا النوع من الاختيا تبارات حتى يتم من خلاله اختبار اإستعدادات أى قدرات 
معيثة. وشكذاء , فإنه من الممكن أن يتم جعل هذه الاختبارات شديدة الارتباط بالوظيفة المرجو 


إدارة الموارد البشرية | ١م‏ 


شغلها. وتستخدم اختيارات الاإستعداد فى قياس قدرات الشخص على التطوير قى حين 
تستخدم اختبارات المهارات في قياس المهارات التي تم اكتسابها بالفعل. ومن الممكن أن 
تختبر اختبارات الاستعداد بعض الأشياء مثل مهارة التفكير الرقمي ومهارة الكلام والمهارة 
اليدوية...إلخ. ويتمثل يعض أكثر اختبارات المهارة شهرة في اختبارات الكتابةء والتي يتم 
استخدافها وقبولها على مدى واسع. ويعتير أهم الجوانب في عملية تصميم كل هذه 
الاختيارات ضمان أن يتم إقرارها بشكل مناسب. 
اختبارات الشخصية 

تعتير كلمة الشخصية أكثر غموضًا حتى من كلمة الذكاء وريما تكون هذه أكبر المشاكل 
التي تخص اختبارات الشخصية. ما الذي يتم قياسه بالضبط خلال هذه الاختبارات؟ هناك 
عدد من الاختيارات المختلفة عن الشخصية وعدد من التعريفات المتباينة. حتى إن 1160 قال 
بأنه إذا ما تم وضع نظرية عن الشخصية فإنه لا يمكن ممارستها عمليًا. ومع ذلك؛ يتمثل أحد 
التعريفات يبدو أنه يحتوي على معظم العناصر المتقق عليها في التعريف التالي: 

تحمثل الشخصية في اندماج كل سمات الشخص قي منظومة فريدة تحدد - كما يتم 
تعديلها من خلال - محاولات الشخص للتكيف مع البيئة المحيطة به والتي تتغير باإستمرار. 

مو حية الذقن من لوعن اشتكة التكنارات] خضي عور عر الأشكان العم 
حيث يتم من خلالهاء على سبيل المثال. اختبار السمات أو الصفات أو الاهتمامات أو القيم 
الخاصة بالشخص. أما بعض الاختبارات الأخرى فمن الممكن أن تركز تحديدًا على السلوك 
في مكان العمل. 

وتتمثل بعض الاختيارات المشهورة في هذا المجال في اختيار 1621 واختيار 5قع5-81تع :1/13 
واختيار 1180-8 واختبار 0280 الخاص بكل من 5211116 و8ه1101159/0. من ناحية أخرى: فقد 
دار كثير من النقاش والجدل بشأن مدى صلاحية اختيارات الشخصية وقد أدت الدراسات إلى 
الوصول إلى نتائج مخظتفة. ولكنه وجد يصفة عامة أن هذه الاختيارات أكثر صلاحية من 
المقابلات الشخصية القياسية. ولاسيما عندما يتم اإستخدامها مع مجموعة من التقنيات 
الأخرى. ويصفة خاصة: ققد دعمت بعض الدراسات التي قام بها كل من #انتصناء5 وعهذكه60© 
وكاءنمة8 وغصداه71 بقوة صلاحية هذه الاختبارات. 
الاستعانة بالاختبارات 
أيا ما كانت الاختيارات التي يتم استخدامهاء فإنه ينبغي أن يتوفر بها ما يلي: 

ينبغي أن يتم استخدام هذه الاختبارات كجزء من إجراءات الاختيار وفي تكامل 
معها كما ينبغي أن يتم تدعيمها بواسطة الأساليب الأخرى. 


سس 5 ل الرايع- 35 ينوا ختيار 


98 7177 أن يتم تصميم هذه المكتنا رات وإفزايها 700 
8 يجب أن يتم إدارة الاختبارات أى دعمها بواسطة بعض النصائح من أحد 
الأشخاص المدريين على ذلك. 
على سبيل المثال: تؤكد بعض الشركات التي تستخدم الاختبارات السيكولوجية على 
نطاق واسع أن هذه الاختبارات يتم إدارتها والتحكم فيها فقط بواسطة مجموعة من 
المستخدمين الذين تم تأهيلهم وتدريبهم بشكل كامل. 
وبصفة عامة: فإن الاتجاه إلى استخدام الاختيارات السيكولوجية غير منتشر في أورياء 
حتى أن شركة في ضخامة وشهرة شركة 2ه116506065-86 لا تقوم باستخدام هذه الاختبارات 
أى مراكز التقييم (انظر أدناه). 
مراكز التعقييم 
يثمثل مركز التقييم في برنامج مخطط من الاختبارات والتدريبات وتقنيات اختيار 
المجموعة تم تصميمها لتقييم مدى تناسب المشاركين وصلاحيتهم للترقية بصفة عامة أو لوظيفة 
معينة. على الرغم مما قد يوحي به الاسم, فإنه لا يمثل أحد الأشياء التي يتم عقدها بالضرورة 
في مكان واحد. وسوف يتم ذكر مثال على المنهج المستخدم في أحد مراكز التقييم في دراسة 
الحالة التالية. 
دراسة حالة - تعيين مدير تنميذي في الهيئة المحلية 
في أحد الأحياء. كان لدى أعضا ء مجلس الحي الرغية في تعيين مدير تنفيذي جديد. ٠‏ وفي 
ضوء أهمية هذا الموقعء فقد شعزوا أن هناك بسييًا جِيدًا ليذل بعض الوقت والمجهود حتى 
يتمكنوا من تحقيق هدفهم. بناءً على ما تقدمء فقد لجأ أعضاء المجلس إلى جهة استشارية 
خارجية حتى تقدم لهم يد العون فيما يخص تصميم مركز تقييم لاختيار الشخص المناسب. 
وقد اشتملت عملية الاختياز على العناصر التالية: 
.١‏ عملية غريلة أولية لطلبات العمل التي وصلت نتيجةً للإعلانات التي نشرت في الصحف 
القومية والجرائد المحلية الحكومية 
؟. مقابلة شخصية من مرحلتين يتم من خلالها وضع قوائم قصيرة تضم ستة أو ما 
يقرب من هذا المعدل من المرشحين المرتقبين 
". برنامج تقييم تمتد لمدة يومين للمرشحين الذين تضمهم القائمة القصيرة يشتمل على: 
8 جولة تشمل بعض المرافق والمشروعات الرئيسية الخاصة بالمجلس يقوم يها بعض 
أعضاء المجلس وكبار المسئولين في المجلس وأحد المستشارين» كل ذلك حتى يتم 


توصيل بعض المعلومات إلى المرشحين لشغل الوظيفة الشاغرة 


8] مجموعة من الاختبارات السيكولوجية 


8 عرض تقديمي من كل مرشح 


8 مناقشة مرتبة 
© مقابلات شخصية عن طريق لجنة من الأعضاء 
أ تدريب من خلال المراسلات الواردة يقوم على بحث عن المشاكل التي تم التعامل 
معها بالفعل بواسطة مدير تنفيذي نموذجي قي أحد مجالس الأحياء. 
من ناحية أخرىء. قإنه بالنسبة لهذا الحدث؛ بينما كانت نتائج الاختبارات السيكولوجية 
مهمة, فقد أقيم وزن أكبر من جهة اجنة الاختيار التي تتكون من أعضاء المجلس للتدريبات 
التى تعتمد على المراسلات الواردة. ويصفة خاصة: للمقابلات الشخصية. وكما هو الحال 
دائماء فقد كان الوصول إلى التوافق فيما يخص العلاقات يين الأشخاص العامل الحاسم على 
الأرجح. وقد كان لدى المجلس أيضًا تصور واضح جد يتعلق بنوع التركيب السيكولوجي 
الذي كان يبحث عنه المجلس. 
ويعد كل ما بسبقء قهل كانت النتيجة مناسبةً مع ما تم بذله من جهد؟ بطريقة أخرى؛ هل 
اإستحق القدر الذي تم بذله من المجهود النتيجة؟ لقد مر الآن يعض الوقت منذ أن تم تعيين 
الشخص الذي وقع عليه الاختيار» ويبدو من الشكل العام أن عملية' الاختيار هذه قد تم 
إنجازها على الوجه الأكمل. 


علاوةٌ على ذلك فإنه من الممكن الاإستعانة ببرامج التقييم فى تطوير الإدارة عندما يطلق 
عليهم عادةٌ برامج تطوير. ويتمثل الهدف الأساسي لمراكز التقييم في تقديم المعلومات 
للمؤسسة عن كفاءات الشخص التي يمكن وقتكذ تطويرها حتى تتنبسب مع متطلبات المؤسسة. 
وفي هذا الصددء فسوف يتم استخدام مجموعة من الاختبارات بطريقة تمكن من قياس الأداء 
من حيث عدة أبعاد مختلفة, كما يمكن قياس التفاعل بين المرشحين أيضا . ريما يتم استخدام 
بعض الاختبارات مثل التدريبات التي تعتمد على المراسلات الواردة لإتمام ودعم تدريبات 
المجموعة. 
البيانات الشخصية 

يتمثل الاختيار بناءً على البيانات الشخصية في عملية الاختيار التي تقوم على أبساس 
المعلومات الشخصية التي تشتمل على السن والمؤهلات والوظائف التي قام الشخص بشغلها 
من قبل. وتقوم هذه العملية على أن الخبرة وما قَاحَ به الشخصن من إنجازات في الماضي من 


الفصل الرايع - التعيين والاختيار 
المحتمل أن تمثل مؤشر جيدًا لكيفية أداء العمل. وتتنوع استعلامات البيانات الشخصية فى 
العدد وأنواع الإسئئة التي يتم طررحها من خلالهاء ولكنها في الوقت نفسه سوف تبحث عن 
يككن المكاومات فق شد الؤطافف ولول «فكزة الحمل والهوانات والأتكباتنات بعالك عن 
الجاتب الآخرء تتمثل العيوب الوئيسية المتعطلقة باستعلامات البيانات الشخصية في أنها من 
الممكن أن تنطوي على بعض التمييز بسبب طبيعة الأسئلة التي يتم طزحها من خلالها. علاوة 
على أنه يتبغي أن يتم تصميمها بشكل فردي يتوافق مع المؤفسسات المختلفة, كما أنها تصبح 
قديمة وغين مناسية مع الوقت بسرعة. 
دراسة الخط 

لايتم اإستخدام هراسة الخط - تحليل الشخصية من خلال دراسة خط اليد - بشكل 
ملحوظ بسوى في فرنسا والشركات التاطقة بالفرنسية في بلجيكا. ولا تعتير بصفة عامة هذه 
الطريقة طريقةً دقيقةٌ أو صالحةً للاختيار قي أي مكان آخر. 
الاختيارالعشوائي 

سيكقبل العمة هخ وساف اعدادا خنحمة مق ظلنات: العمل > كالاتها تضل الأعدان 
إلى لآق مؤلفة > تبعل الوظائف: ومن المتكن أن سكل عملفة الاشتنان من نين هذه الأعداذ 
لعمل قوائم قصيرة بالمتقدمين الذي يتناسيون مع العملء من الممكن أن تمثل عيِنَّا على 
الأكنتعاضن الندق يقوموق #الاختطان والنين لا ود الهم هق العكور على طريقة التعامل مع هذا 
العدد الضخم. ومن الممكن أن يؤدى ذلك فى بعض الأحيان إلى الاختيار العشوائى بثاءً على 
نكادين لا تماق والوظيفة وجاك اتسنا محيوغ#امتحددة من الاشتفاس وقد بكرن اندعق 
شأنه تقويض عملية الاختيار كما أنه من الممكن أن يقود إلى وجود نوع من التمييز. وللتغلب 
عل مثل هذه:المشكلة فإن بعض المؤسسات قد لجأت إلى الاختيار العشوائي من بين المتقدمين 
الوظيقة يمساغوة الكنبيوتر.والشدد التطقن فى ذلك ثنه هذه الطريقة فإنه لذى كل شخصضى 
فرصة متساوية ليتم اختياره يواسطة الكمبيوتر. . 


اللتوقع اللأمتل ههه 


مراكز التقييم (الإنتا) ‏ لتهها 


لعَتَارَقت على 'عينات من المل 
لكتيارات القدرة كك 57 
مراكز التغييم (الأداع) 
اختبارات الشخصية (مجموعة) لتكت أ 
البداتات الشخصية 
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المقايلات الشخصية التموتجية 
المراجع ص 177 
علم التنجيم | 
اح حي 


توقع القرصة 


الشكل (5-؟): دقة بعض طرق الاختيار 


فاعلية طرق الا ختيار 

لقد كان ولا يزال هناك العديد من الدراسات حول فاعلية الطرق المتعددة التي يتم أتباعها 
في عملية الاختيار. وذلك على الرغم من أنه غالبا ما يكون من الصعب القيام بعمليات القياس 
هذه؛ ويرجع ذلك إلى حد ما إلى مدى التعقيد الذي تتسم به عملية قياس الأداء في الوظائف. 
ومع ذلك. فإن هناك طريقة أخرى للتحليل يمكن الاعتماد عليها نسبياء يطلق عليها تدليل 
البيانات ويتم من خلالها استعراض نتائج عينات كثيرة. أي أنها نوع من دراسة يعض 
الدراسات» وتعطي النتائج الموضحة في الشكل (5-8؟). 
الاستغادة من بعض المراجع ا 

يتمثل الفرض من الاإستعاتة بأحد المراجع فى الحصول على بعض المعلومات عن 
التسخصٍ من أحد المصادر يكون على دراية جيدة بقدرات الشخص تكفي لأن يتمكن من 
التعليق على هذه القدرات وتمكنه من تقييم مدى تناسب الشخص مع الوظيفة المرجو شغلها. 
وينبغي أن يبحث المرجع أى المصدر عن قدر من المعلومات الواقعية عن الخبرة السايقة 


ا ار انس الست ا 
السكصن: 
من ناحية أخرى. عادةٌ ما يكون مصدر مثل هذه المعلومات صاحب العمل السابق الذي 
كان الشخص المتقدم للوظيفة يعمل معه. وريما يكون ذلك أقضل المصادر للحصول على 
معلوضات عن السلوك:والمقيزة على العمل أما المشنادن الكبخصيية الى عادة نا حتمتل فى 
الأضتدقاء فانها مضبيعة للوقت” ١ ١‏ 
علاوةًٌ على ذلكء فإنه ربما يتم الاستعانة بالمصادر قي أية مرحلة من عملية الاختيار» وذلك 
على الرغم من أن هناك اتجاها في القطاع العام لأن تكون الاستعانة بالمصادر قبل المقايلة 
النهائية. في حين يتم الاحتفاظ بالسرية في القطاع الخاص حتى يتم تقديم عرض العمل. 
وهكذاء فإنه ينبغي أن تكون عملية التعيين بناء على تلقي معلومات من المصادر ترضي صاحب 
العمل. كما ينبغي دائمًا الحصول على إذن من المتقدم للعمل قبل الاستعانة بالمصادر. 
ويصفة عامة, فإن المعلومات الأساسية التي يجب أن يبحث عنها صاحب العمل المرتقب 
الذى اهب اليل النارئ مشعل ط ها يله 
8 طول القترة التي قضاها الشخص في العمل 
8 الوظيفة التي كان يقوم بها 
8 المرتب أى الأجر الذي كان يتقاضاه 
8ع عدد أيام تغيبه عن العمل 
8 مدى رضا صاحب العمل عن أداء هذا الشخص 
8 هل من الممكن أن يتم التفكير قي إعادة تعيين هذا الشخص؟ وإن كان من غير 
الممكن فلماذاة 
من ناحية أخرىء بينما يتم الحصول على معلومات من المصادر عن طريق الكتابة إلى 
الشخصء فإن الاتصال تليقونيًا بالشخص الذي يمثل المصدر لينطوي على قوائد لا بأس بها. 
ويرجع السبب في ذلك إلى إنه غاليًا ما يقوم الكثير من الأشخاص بالكشف عن بعض الأمور 
عند الحديث من خلال التليفون, والتى ما كانوا ليذكروها لو كانت هذه المعلومات مكتويةً. علاوةٌ: 
على ذلك فإنه الما جا تمل :فير الصيوت عير من المعاني. وهكذاء فإن الإستماع إلى صوت 
صاحب العمل الشابق من شأنه أن يظلعك على قدر كبير من رأيه خيال اتجاهات المرشح 
للعمل وسلوكياته. 


إدارة الموارد اليشرية 
من جهة أخرىء ينبغي دائمًا الوضع في الاعتبار أنه بينما يتم النظر إلى هذه الطريقة - 
الحصول على مصادر للمعلومات - على أنها جزءًا أساسيًا من عملية الاختيار» فإنه لا يمكن 
الوثوق بها أو الاعتماد عليها بشكل كامل. ذلك لأنه من الممكن أن يكون صاحب العمل السابق 
يحمل ضفينةٌ أى كرهًا غير مبرر للمتقدم لشغل الوظيفة. كما إنه من الممكن أيضًا - كما 
يحدث في بعض الأحيان - أن يبدي الشخص الذي يمثل المصدر ‏ سعادةً بالغةً كما لو كان 
يريد أن يجعل الشخص الذي يتلقى الرسالة يتمساءل عما إذا كان الكاتب يأيه لفقدان 
الشخص المذكور أم لا. في مثل هذه الحالات فإنه غاليًا ما لا يكون هناك بد من إجراء مكالمة 
تليفونية. وعلى صاحب العمل - في كل الأحوال - أن يكون لديه أكثر من مصدر ثم يقوم 
بالمقارنة بين التتائج. ١‏ 


جع ع مره ال لت وي يت انار 


حأ/ا //521112.0111ع ]7 أ ,لان الاناا/ 


المصل الخامس 
إدارة الأداء 


تدور الفكرة الرئيسية قي هذا القصل حول إدارة أداء الأشخاص العاملين في المؤوسسة. 
على الرهم من أنه يتم الشركيز على الفرد. فإته ينيغي العلم أيضًا أن مدى فاعلية أداء 
الأشخاص العاملين في المؤوسسة 5 تعتمد على المؤوسسة نقفسها ومدى وجود مهمة واستراتيجية 
وأهداف واضحة. ومن الممكن بعد ذلك تحديد النتائج التي يجب تحقيقها من خلال العناصر 
الفردية في المؤسسة - ممثلة في الأشخاص العاملين -: التي تشتمل على الأقسام والقطاعات 
والأفراد والعمليات اللازمة لتحقيق هذه النتائج» وكل ذلك شريطة أن يكون. الاتجاه العام 
للمؤسسة واضح المعالم. وهكذاء قإته نون وجود هذا الوضوح قإن هؤلاء الأقراد :أنقسهم 
والأقسام ...إلخ سوف تعمل في الاتجاهات كافة دون تحديد وجهة معينة ليتم الوصول إليها. 
وسوف يدم تلخيص هذا السياق في الشكل (ه -1). 

من جهة أخرى, فسوف يتم من خلال المهمة أو الغرض الذي تحدده المؤوسسة توضيح 
السبب قي وجود هذه المؤسسة وتحديد الهدف التي تبغي في النهاية الوصول إليه. بل إنه 
يتبغي أن يتم تقسيم المهمة تقسنها إلى مجموعة من الأهداق !مد لمتميزة التي تشكل قاعدة: 
الاستراتيجية أى السياسة العامة للمؤسسة. وهكذا فإنه يأتي دور الاستراتيجية بعد ذلك في 
تحديد أهداق العتاصر المتعددة في ا مؤسسية. والني يتبغي أن يتم تحديدها من حيث الكم 
والكيق. وبينما يمكن أن تتمثل القايات في بعض البيانات العامة التي توضح طموح المؤسسة 
.أى مقصدها ٠»‏ فإنه لا بد من أن تكون الأهداف أكثر تحديدًا كما يجب أن تكون من الممكن 
قياسها قدر المستطاع. 

بطريقة مشابهة: فإنه يتم إنشاء الوظائق لتحقيق أهداف معيتة وللوصول إلى نتائج 
محددة. وفي حين أته يكون من الصعب قياس هذه النتائج قي أغلب الأحيانء فإنه ينبغي أن 
يكون هناك بيانات واضحة عن المسموليات طالما إنه من الممكن تحديدها . وسوف يتمكن 
المديرون من خلال هذه المسئوليات من تحديد الأهداف المعينة التى يجب على كل شخص 
يشغل الوظيفة الوصول إليهاء كما سوف تمكنهم هذه المسئوليات من التشجيع على تطوير 
خطط العمل. 


الفضل لاست - إدارة ادا 


710111 الح ل الاك اق ا 
المؤسسات في الوقت الحالي. ويجب أن تقسم المؤسسات الحديثة بالمرونة والكفاءة. كما يجب 
أن يكون لديها تسلسل أقل نسييًا من الوظائف حتى تتمكن من البقاء والاستمرار. وعادةً ما 
تكون نتيجة تقليل عدد العاملين في المؤسسة أن يكون مطلويًا من العاملين المتبقين أن يكون 
أداؤهم أكثر كفاءةٌ وفاعلية. وبالنسبة للمؤسسة فإن الأداء الفعال يعني أنه يمكن الحفاظ على 


تحقدة تحقيق النتائج عن طريق أعداد أقل من العاملين أى زيادة القدرة الإنتاجية. 


الأهداف الوظيفية 


الشكل (ه-١):‏ الوظيفة في سياق الأهداف المؤسسية 


من ناحية أخرىء فإن الأداء الفعال يُعتبر ذا أهمية بالغة للأشخاص أيضًا. ذلك لأنه بينما 
كان في أحد الأوقات من السهل نسبيًا البقاء والاستمرار في العمل مغ أداء متوسط شبريطة 
تجنب المخالفات العنيقة لقواعد النظام: فإن هذا لم يعد ما أصبحت عليه الأمور. وهكذاء فلن 
المؤسسات (مع بعض الاستثناءات) لم تعد تتسامح مع الأدا الضعيف أو تت تتقبله» فقد أصبح 
من المحتمل فصل الأشخاص من العمل. وكوف يكون على نهؤلزه/الأشخاض يعد ذلك التتاقس ' 
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عع داك غفيرة من الأشخاص لحري كر عم ا موقو دقان الإدارة 
الفعالة للذّدا ء ليست أمزا ا بالنسية لبقاء واستمرار المؤوسسة فحسب» ولكنها تمثل أيضن 
التزام أخلاقي على صاحب العمل حيث إنها تعتبر من أفضل اهتمامات الموظف. 
بناءً على ذلكء فإنه ليس هناك اختيار بين القيام بإدارة الأداء وعدم القيام بذلك. وتمثل 
فد العكاية أكثر الإذواد التي يقوم بها المدير أهمية. حيث إنه دون وجود هذه العملية ‏ بسوف 
تصبح المؤفسسة ببساطة مجموعة من النشاطات دون وجود تركيز على شيء معين أو سيطرة. 
تعريف إدارة الأداء 
هناك عدد من التعريقات المختلقة لعملية إدارة الأداء. ولكن التعريق المفضل هنا هو 
التعريف التالي: 
خلالها ضمان أن يتم توحيد أهداف الفرد وأهداف المؤسسة قدر المستطاع. 
وفي هذا الصدد.ء قفإن هناك اقتراضًا يقضي بأنه إذا كان من الممكن أن يلبي الأفراد 
احتياجاتهم عن طريق تحقيق أهدافهم وفي الوقت نفسه يساهم هؤلاء الأفراد في تحقيق كَبوق 
أهداف المؤسسة, ففقد مكون من المحتمل وقتكذ تند أن يتم تحفيزهم بشكل أكبر ويحققون مستوى 
أعلى من الأداء في العمل. يتلاقى هذا الاقتراضيٌ مع أساس إدارة الموارد البشرية أيضا. 
عند التفكير في تناول معنى إدارة الآىا ء بالشرح» فإنه من المرجح أن يتم أيضًا تنوضيح 
ما 0 ون توعان مده اللاي وول تي ا ني 
عملية إدارة الأدا التي يقومون بها ؛ فإنه يقومون بشرح 1 
ويينما تمثل المقابلة الخاصة بتقدير الأداء جزءًا لا يمكن الحياد منه من عملية إدارة 
الآداءء فإنها تعثل يجزما من هذه العملية فقط. 
3 دقع الرواتب يتاءً ء على مستوى الأداء - على الرغم من أن المكافات النقدية والمكافآت 
من أنواع آخرى ريما تكون جزءًا من عملية إدارة الآداء, فإته من المهم جدًا اعتيار 
هذه المسالة مسالةٌ منفصلة. 
". عملية إذارة الأداء ليست من اختصاصات مدير شئون الأفراد - غالبا ما يكون هناك 
ميل إلى النظر إلى عملية إدارة الأداء فقط على إنها تقنية خاص بإدارة الموارد 
البشزية. وعادة ما يكون ذلك لأن هذا هو القسم الذي تبداً فيه العملية ويتم من خلاله 
يقوم بهذه العملية مديرق المؤسسية. ْ 
؛. العصا السحرية - لا تمثل عملية إدارة الآداء الاك م يه 


العدل الشاعس إداية بلقواء 


ه. عملية تحديد أهداف - مرةٌ أخرى. على الرغم من أن عملية وضع الاك ل و 
أساسنا من عملية إدارة الآداء. فإتها تفكل جعا متها ققط. وذلك لأن مجرد تحنيد 
الأهداف ثم ترك الأشخاص يحاولون تحقيقها دون توفير الدعم الذي يئكخذ شكل 
التدريب وتوقير الموارد والتشجيع والالتزام والإدارة القعالة من غير المحتمل أن يؤدى 
إلى الوصول إلى النتائج المرجوة. 

. عملية إدارة الأداء ليست موضة أ تقليعة - في أية مؤسسة يتم تكوين آراء بشأن 
العمل على أسباس طريقة الأشخاص في الآداء وكيفية الوصول إلى بعض النتائج. 
وفي الواقعء فإن الأمر يتعلق بما إذا كان يتم بناء هذه الآراء على أبساس عمليات 
تقييم صحيحة وموضوعية أم لاء وإذا كانت النتائج أى المخرجات تتطابق مع النتائج 
المرجوة وإذا كانت تتفق من حيث الكم مع المستوى الصحيح. 

سمات عملية إدارة الأداء الناجحة 
ينبغي أن يتم من خلال عملية إدارة الأداء الناجحة والفعالة التوصل إلى النتائج التالية: 
8] وضع أهذاف واضحة للمؤسسة وتحديد عملية صحيحة لتعريف وتطوير وقياس 
ومراجعة هذه الأهداق 
تكامل أهداف المؤسسة التى يتم وضعها بواسطة الإدارة العليا مع أهداف الأقراد العاملين 
88 قدر أكبر من الوضوح بشأن أهداف المؤسسة وما تطمح إلى تحقيقه 
© تطوير ما يطلق عليه ثقافة الآداء الت تح الغا د حي أولويةً أكبر من 
الجوانب الشكلية للوظائف المؤسسية مثل التواقق مع الإجراءات القياسية. 
ا إنشاء نوع من الحوار المستمر بين الإدراة والموظفين وما ينتج عن ذلك من تأكيد 
أكبر على احتياجات تطويز الأقراد 
ا تطوير بيئة عمل تعليمية أكثر انفتاحًا يتم من خلالها تقديم الحلول والأقكار 
ومناقشتها بطريقة عادية وما ينتج عن ذلك من تطوير لثقافة تعليمية 
8# جعل المؤسسة جهة فاعلة حيث يتم القيام ببعض الأشياء والتوصل إلى بعض النتائج 
8 التشجيع على التطوير الذاتي 
من ناحية أخرى, على :الرغم من أن النتائج السابقة تبدى وكأتها دريًا من الكمال ولن يتم 
تحقيقها جميعًا إلى المستوى الأمثل, فإنها تمثل جزئيات يمكن من خلالها تحقيق بعض 
التطورات الملموسة في حالة ما إذا ثم كذ تنفيذ العملية على وجه صحيح. 
عملية إدارة الأداء 
سوف يتم من خلال هذا الجزء شرح المراحل الأساسية في اإستحدا ث عملية شاملة لإدارة 
الأداء. يوجد هناك أريع مراحل أأساسية وهي كالتالي: 


إداوة اللوارد البشّرية 


.١‏ تخطيط الأوااء 

". إدارة الآدااء 

ٌ. تقديم المكاقات انخاصة مالآنا 6 
حدم ون 
استحداث ل ال ا ال 0 . كما ينبغي 
أيضًا أن يكون هناك. التزام فقوي من المخاصبي. العلما بعملية الاستحداث. - وذلك لأنه دون وجود 
0 الالتزام فسوف يكؤن من الصعب الحصول على دعم من العاملين ة فى المؤسسة الذين 
تنتحون إل كرحات وتفيقية أدنى: كن إنه من لمكن أن كو الارارف التي يكم متصيعتها غير 
كافية لتحقيق التتاتج المرجوة. 

علاوةٌ على ذلك تتمثل الخطوة المتطقية التالية قى تصميم عملية إدارة الأداء فى تحديد 
الأهداف. 59 لا شك أن هذه |الأهداق. حصو ديم من الاتمام 9 والإسقراتر اتيجية العامة 0 
المنهج الانتقال من ا الأعلى 0 0 الأدتى. ا ع لها 0 ويتمثل فى 
منهج آخر يتم من خلاله الانتقال من المستوى الأدنى إلى المستوى الأعلنى. ١‏ 
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إدار 5 الأداء 


التدريب وتطوير السلك الوظيقي ..إلخ 


الشكل (ه-؟): نورة إدارة الأنآاء 


التصل القاضت 1 الأداء 


وفي هذه الحالة, وكما يوحي الامنم, فإنه ينبغي أن يتم تحديد ا ا عن 
طويق أولكك الذين متبغلوة المسعويات الوظسة الأبخى ف المومسةة توريما لفن الغ ضيقن 
منطقي من بعض الجوانب حيث إن ذلك يتناقض مع النظرية التي تقضي بأنه يتم إنشاء 
الوظائف من أجل أغراض معينة؛ ويتم تحديد هذه الأغراض بواسطة إدارة المؤسنسة. 
ويالتأكيد» فإنه من المتوقع أن تعتمد أهداف الأشخاص العاملين على الأهداف العامة للشركة 
وترتيط يها. مع ذلك» قإن هناك بعض الظروف التي قد قد يكون معها الأسلوب الذي يتم من خلاله 
الانتقال من الأدنى إلى الأعلى وسيلة مقيدة هَ لتحديد الأهداف العامة للمؤسسة. وسوف يحدث 
ذلك في المؤسسات الضخمة التي تكون فيها الإدارة العليا بعيدة كل اليعد عن قاعدة 
المستهلكين أو العملاء. وفي مثل هذه الظروف فإنه من الممكن أن يكون لدى العاملين في ورشة 
العمل تقدير أصح وأكثر دقة لاحتياجات هؤلاء المستهلكين أو العملاء أو كليهما مع ٠‏ ومن تُمء 
قإنه ريما يكون هؤلاء العاملون لديهم قدرة أفضل على اتخاذ قرارات بشأن أنوا ع الأولويات 
التي من المحتمل أن تؤدي إلى مزيد من القناعة من جانب المستهلك بما يقدم إليه من خدمة. 
من ناحية أخرىء فإنه ينبغي الوضع في الاعتبار أيضًا - عند التفكير بخصوص تحديد 
الأهداف للأقراد < أنه سوف يكون لدى هؤلاء الأقراد أهداف ليست مرتيطة بالعمل فحسب. 
في الواقع» » فإنه من المحتمل أكثر أن تتعلق الأولويات بيعض الأمور مثل توقعات الترقية 
والمرتبات ووقت الراحة ونمط الحياة والعلاقات مع الزملاء والرئيس في العمل. 
تحديد الأهداف 
من الممكن تعريف الهدف بأته 'بيان واضح يشير إلى الكيفية التي يمكن من خلالها 
تحقيق نتيجة معينة من حيث الكم والكيف” . وينبغي أن نتوافق الأهداف الجيدة مع ما وصف 
بأنه المعابير "الذكية". وهكذا فإنه يجب أن يتواقر فى الأهداق ما يلي: 
07 ينبغي أن تكون الأهداف محددةٌ - حيث ينبغي أن تكون دقيقة قدر الإمكان ومرتبطة 
ينتيجة واحدة يمكن تحديدها. 
:عم يجب أن تكون الأهداف قابلةً للقياس - وإلا بسيكون من الصعبء إن لم يكن من 
المستحيلء معرفة الوقت الذى يتم فيه تحقيقها. 
35 لا بد من أن تكون الأهداف قابلةٌ التحقيق - وإلا سوف تفقد هذه الأهداف 
المصداقية وتكون أهدافًا هدامةً ولن تحقق أي غرض مفيد. 
ع ينبغي أن تكون الأهداف مرتبطة بالنتائج - حيث ينبغي الربط بينها وبين النتيجة 
النهائية التي يجب أن يتم تحقيقها. 
|| يجب ريط الأهداف بالوقت - وذلك لآن وجود أهداف دون وحجود جدول زمني واضح 
لا يوفر أي إرشاد عن ترتيب.الأولويات. 
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خلاو على ذلك ا متاك عدا من العوامل الأخرى ادر را في الاعتبار عند 
تحديد الأهداف. فقد ذكرء على سييل المثال» أنه يجب أن تكون الأهداف قايلةً للتحقيق: ولكن 
يجب الوضع في الاعتبار أيضًا أن مدى تحفيز أي شخص القيام بتحقيق هدف معين سوف 
يعتمد على مدى قدرته على التحكم في هذا الهدف. 
بيئة العمل الصناعية, على بسبيل المثال» ريما يكون لدى أحد الأفراد درجة عالية من 
السيطرة على عدد الؤحدات الثى يتم إنتاجّها. بطريقة مشابيةغاذة ها يكون لدي ممثلى 
المبيعات درجة عالية من السيطرة على عدد الزيارات التي يقومون بها إلى المستهلكين 
المحتملين. فى هذه الحالات. فإنه من الممكن أن يتم تحديد الأهداف والتى قد تحتوى - من بين 
أشياء أخرى - على مراحل محددة من الأهداف يجب الوصول إليهاء وسوف ينظر الأفراد إلى 
هذه المراحل على إنها منطقيةء وذلك على الرغم من أنهم قد يتناقشون بشأن الأرقام الفعلية 
التي يتم اختيارها. 
غلن الكاضة] اككى فإ تحدره يهن الأقذاف القن لامكو الشتخس سوق قد شنط 
من السيطرة عليها قد يؤدي إلى تدهور العمل وسيكون من المحتمل ألا يتم تحقيق هذه 
الأهداف التي تم تحديدها. وهناك أمثلة عديدة على ذلك. وريما يعتبر المشرفون في الغالب 
مسئولين (ويتبغي أن يكونوا كذلك) عن عملية تحفيز الموظفين الذين يعملون معهم وعن روحهم 
المعنوية. ومع ذلك. فمن الممكن أن تكون هناك معاناة من حيث الحافز أى الدافع والروح 
المعنوية؛ وذلك لأسباب خارج نطاق بسيطرة المشرف تمامّاء مثل الأداء المتواضع للعمل والإدارة 
الضعيفة...إلخ. 
من ناحية أخرى, بينما يعد من الأهمية بمكان أن يكون من الممكن التحكم في الأهداف 
من قبل الأفرادء فإنه من المهم أنضا أن تكون هذه الأهداق ذات أهمية للمؤسسة. على سبيل 
المثال فإنه د تقريبًا ما يكون لدى أي شخص يعمل في مكتب قدر لا بأس به من التحكم في 
الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم عملهء ولكن تحديد الأهداف لهذا الشخص لكي يقوم 
بتحقيقها قد لا ضيف أع مساهمة واضبكة إلى الؤسسية (الا]ذ1 كان هذا هو عمل الؤسسة: 
مثل إحدى الشركات التي تقوم بصفقات كروت اتتمان لصالح شركة 04قة:831:0139 أو شركة 
55 2261637 ق). وهكذا فإن الاعتبار السائد هو أنه ينياغي أن تعمل أية أهداف. قدر 
المستطاع, على منح المؤسسة ميزة تنافسية أو أن يكون لها. تأثير على اتجاه وأداء العمل. كما 
ينيغى أيضًا أن بكون لدى الفرد درجة عالية من السيطرة على هذه الأهداف. ويصفة عامة, 
فإنه كلما كانت درجة بسيطرة الفرد على الهدف المحدد أعلى وكلما كانت قدرته على تحقيق 
الهدف أوضع. زادت رغبة المؤسسة في ذلك الهدقف. 
علاوةٌ على ذلك» فإنه من المهم جدًا ضمان أن ترتبط أي أهداف يتم تحديدها بأهداف 
المؤسسة وأن تتواقق مع الأهداف التي تم تحديدها من أجل الوظائف الأخرى. ولهذا السيب» 


اميل الخامس -إدارة الأداء 


ا الأهداف ينبغي ألا تكون تتم لوظيفة واحدة في معزل عن الوظائف الأخرى. 
ولكن ينبغي أن يؤخذ في الاعتبار كل الوظائف الأخرى في فريق أى مجموعة معينة علاوةٌ على 
كل الأفراد والفرق الأخرى التي تتقاعل معها هذه الوظائف. 

من جهة أخرىء على الرغم من أنه يجب أن تكون الأهداف قابلةً للتحقيق. 5 
أيضًا أن تكون هذه الأهداف ممتدةء وذلك لضمان أن المؤوسسة ت تؤدي بشكل طيب وتحقق نموا 
عندما يكون ذلك ممكنًا ولتطوير الشخص الذي يشغل الوظيفة. وتعد الأهداف الي بك 
تحقيقها في كل الظروف وبقليل من المجهود الذهني من قبل الشخص الذي يشغل الوظيفة 
أهدافًا منخفضة القيمة. 

بالإضافة إلى ما بسيق» فإنه ينبغي أن يتم تحديد الأهداف في كل الجزئيات المهمة من 
الوظليقة كبا ينيدي الا تكزن كر ة العدد: وإلا سوف يؤدي ذلك إلى تقليل مدى تأثيرها وصرقف 
انتياه الفرد بعيدًا عن الأمور المهمة فعلاً. وييتما سوق يعتمد العدد الدقيق للأهداف على نوع 
الوظيفة وأنوا ع الأهداف التي سوف يتم تحديدها » قإن أي عدد يزيد عن عشرة قد يكون عددًا 
كبيرا جدًا وأكبر من أن يلتزم أي شخص بتحقيقه بشكل واقعي. 

ويطبيعة الحالء فسوف يكون هناك بعض الأهداف أكثر أهمية من الأهداف الأخرى 
وينبغي أن يتم توضيح ترتيب الأولويات. ينيغي أن تتمثل الأهداف التي تسبق في الأولوية في 
تلك الأهداف التي بسيكون لها التأثير الأكبر على المؤسسة وستمنح المؤسسسة الميزة التنافسية 
الأكين. 

من ناحية أخرى, مما يدعو للدهشة أن من الجوانب التي تتسم بالصعوبة في عملية 
قياس الأداء معرفة الوقت الذي يحقق فيه الشخص الهدف قعلاً. حتى في حالة ما إذا كان 
هناك معايير مادية وواضحة فإنه لا يزال من الممكن أن يكون ذلك صعبًا. على سبيل المشال» 
إذا ما حدد أحد الأشخاص هدقًا يتمثل في تحقيق مبيعات بمائة ألف جنيه في العام ولكنه 
حقق ,سبعة وتسعين ألفًا فقطء فهل يمكن القول بأن هذا الشخص قد حقق هدفه أم لا؟ عند 
التفسير بالنظر للمعنى الحرفي للكلمة فإنه يمكن القول بأته لم يصل إلى الهدف. ومع ذلك فإنه 

من المحتمل أكثر أن ينظر إلى أية أرقام داخل ما يعرف بالمعدل المقبول على أنها تحقيق قيق للهدف. 

ولزيد من التوضيح, يمكن القول بأن ذلك يعتمد على الظروف التي يتم قيها إدراك 
النتائج وعلى الطريقة التي تحدث من خلالها عملية الأداء. وما يأتي على قدر من الأهمية هو 
تحديد الأهداف الرقمية كلما كان ذلك ممكنًا . ومن الواضح أنه فيما يخص معظم الوظائف 
فإن هناك جوانئب معينةٌ من الصعب أن يتم قياسها بسهولة, كما أن هناك بعض الوظائف 
الأخوص الترديكون كن الصحي تق كيه مدريهاتهاء على مهل الكان: كيف يمكنك قرام 
إنتاج أى مخرجات ضابط مسئول عن مسرح الجريمة يعمل في الشرطة؟ أو باحث؟ ريما لا 
يكون هناك بد قى مثل هذه الحالات من ريط أهداف الأداء بشكل أكبر بالكفاءات وليس 
بمعدلات الإنتاج التي يمكن قياسهاء وسوف يتم شرح ذلك قيما بعد. 


إدارة الموارد البشرية ل" 


171 أخرى» ينبغي .عند تحديد 1 أن يوضع في الحسيان الور الشخصي 
للأقفراد . ولن يكون هذا في صالح الفرد فحسب ولكنه سوف يكون في صالح المؤوسسة أيضاء 
وذلك لأن الموطف الأككر تحفيوًا والافصل ميارة لا يمكن إلا أن يكون أكثر إفاية الشركة 
الما هته عو طريق مكاؤلة إناد: فوع من التكا ملو النمع :هين أداف امسن وطهؤيحاك 
الأفراد يمكن الوصول إلى أفضل النتائج. 

بعد ذلك. فيمجرد أن يتم تحديد الأهدافء ينبغي للمدير أن يضمن أنه يتم تقديم كل 
الدعم اللازم الشخص العامل حتى يتمكن من تحقيق هذه الأهداف. وذلك لآأنه ليس من المنطق 
أن يطلب من شخص ما أن يحفر حفرة مثلاً دون أن يكون لديه الأداة التي تمكنه من ذلك. 
وفي النهاية, كار يخي ان يسبل اللويت العام فى يلت تخطي لاد . *في عتمان أن 
من الأفسة أن تقو :هلاه العاماوق بالعمل في المبام |لحى كتاستي هع إمكاتيا تيم 
بطاقة التسجيل المنوازتكه 1 

يعد منهج بطاقة القسميل المتوازنة منهجا تم ابتكاره بوإسطة كل من مماوم ودمارها! 
الري الس تل ماري د ل يلي: 

انكو المنتلكن كف تر الستيلك رخ إلى المفنشقة) 

"'. منظور التعلم والإيداع (هل من الممكن الاإستمرار فى تحسين وإنشاء شىء له قيمة؟) 

المتظور المالي (ما الزاوية التي ينظر من خلالها إلى المساهمين؟). 

وقد تم تطبيق هذا المنهج في عدد من المؤسسات:ء ويوجه خاص تلك التي تعمل في قطاع: 
الخدمات الماليةء على بسميل المثال ينك 882216 )7127/65 والبنك الوطني التجاري في المملكة 
العربية السعودية» ولكنه يتم تطبيقه في الوقت نفسه بواسطة بعض مؤسسات القطاع العام, 

مع إفحال التسدافت الثاف على اللسطلحات والتعريقات: 


الفصل انامس - إدارة الأداء 


الأهداف التي تعتمد تمدن الما 
لقد قيل من قبل أنه ينبغي - قدر المستطاع - أن تكون الأهداف محددةٌ ويمكن قيابسها. 
ويعني ذلك إستخدام معايير إنتاج واضحةٌ كلما كان ذلك ممكنًا. . ومع ذلك فإنه بالنسبة لكثير 
من الوظائف لا د تعتير تعقدر::الخرجات واضحة بالمرة: وعلى الرغم من أنه يعتبر من السهل نسبيا 
تحديد معايير الأداء بالنسبة للوظائف الإدارية العليا في المؤسسة؛ والتي دائما ما تعتمد على 
الآدا ء العام للمؤسسة وتشتمل على بعض المعاملات مثل معدلات الربح لكل بسهم, كما أن هذا 
هو الحال أيضمًا بالنسبة للوظائف الأدنى في المؤسسة؛ والتي من المحتمل أن تعتمد على المهام 
(على سبيل المثال. عدد الفواتير التي يتم التعامل معها أو الوحدات التي يتم إنتاجها أو 
المكالمات التليفونية التي : فإن الأمر أكثر صعوية بالنسبة للوظائف التي تندرج في 
مرحلة وسط بين هاتين النوعيتين السابيقتين من الوظائف حيث يوحد قدر أقل من الارتباط 
المباشر مع المخرجات. بطريقة مشايهة. فإنه حتى عندما يكون هناك معايير واضحة:؛ فإنه من 
الممكن أن يؤدي التركيز على وحدات الإنتاج فقط إلى إهمال الجوانب الخاصة بالجودة 
والتطوير والمتعلقة بأي دور. 
بناء على ما تقدم. فإنه ينبغي أن يوجد في أية خطة إدارة أدا ء خليط من المخرجات التي 
يمكن قيابسها والكفاءات التي تعتمد. على السلوك. وتتمثل النقاط المهمة في استخدام الكفاءات 
كمعايير للأداء فيما يلي: 
8 يجب أن يتم كتابتها بطريقة يمكن من خلالها أن يتم تقييمها بموضوعية:؛ وإلا سوف 
يكون هناك خطر أن تصيح مجرد قائمة تسوق تضم السمات المرغوية. 
أ لا بد من أن تكون مرتبطة بالوظيفة. 
8 ينبغي أن يكون هناك أساس عام من الكفاءات خاص بالقيام بالوظائف في بيئة 
العمل نفسهاء وإلا فسوف يكون من الصغب وضع معايير عامة. 
8 ينبغي ألا تكون هذه الكفاءات كثيرة جِدًا لأن ذلك من شأنه أنه قد يتم قياس الشيء 
نفسه أكثر من مرة. 
إدارة الأداء 
بمجرد أن يتم تحديد أهداف الأداء والمواققة على خطط العملء فإن المرحلة التالية من 
عملية إدارة الأداء تتمثل في ضمان أن يتم تنفيذ هذه الخطط وأن يتم الوصول إلى النتائج 
المطلوية. ومن هذا المنطلق فإن "الإدارة” تعني أكثر من مجرد كتابة تقدير سنوي أو حتي 
مجموعة من هذه التقديرات» وذلك على الرغم من أن هذه الأشياء سوف تشكل حتما 0 
مهمًا من العملية. من جهة أخرىء فإن ما تدور حوله عملية الإدارة فعلاً يتمثل في تقديم الدعم 
اللازم للموظفين وإنشاء الظروف الملائمة لهم حتى يتمكنوا من الوصول إلى النتائج المطلوية؛ 
وهو ما يعني على أرض الواقع "منحهم السلطة أو تمكينهم'. ومن الناحية العملية» من الممكن 
أن يعني ذلك ما يلي: 


8[ تقديم أي دعم عملي لازم؛ على سبيل المثال: توفير الموارد المناسية 


عند الحاجة ٍ 
8 العمل على تدريب وتطوير الموظفين بالقدر اللازم لضمان أنه يمكنهم الالتزام 
بمسئولياتهم 


8 تعديل الأهداق والأولويات ومعايير الأداء طبقًا للتغيرات فى أولويات المؤسسة 
والأسواق والسيابسات الحكومية...إلخ. ١‏ 

وفي واقع الأمرء فإن ذلك ينطوي على تطبيق أسلوب ومنهج إدارة يساعد على تطوير 
ثقافة الأداء يتم من خلالها النظر إلى النتائج على أنها أكثر أهمية من أعراف السلوك التقليدية 
داخل المؤوسسة. على سبيل المثال» ريما ينيغي أن يكون هناك تركيز أقل على التأكيد على وجود 
العاملين في العمل في سساعات معينة في حين يجب أن يكون هناك تركيز أكثر على ما ينتجه 
هؤلاء الأشخاص عندما يكونون في العمل, وذلك على الرغم من أنه في كثير من بيئات العمل 
يمثل الالتزام بمواقيت العمل متطليًا أبساسيًا للآداء الفعال. 

فخ تاخية الخرئ:'قان يعن التخزاع الوفة ف :عملت إدارة الأداء كلق دولي] الشحسن 
مسئولية أدائه. ويتطبق ذلك على المديرين والمرؤوسين على حد بسواءء ولكنه ذو أهمية خاصة 
للمديرين حتى يتمكنوا من الإدارة عن طريق تقديم المثال الذي يجب أن يحتذى به. 

ونضفة عافة: فإنة من الإقراط فى التبسيط أن مقترح أن هناك أسلوب إذارة والحد- أي 
ما كان ذلك الأسلوب - كم يقال أن ذاك الأسلوب الأفضل. وسوف يَعْتِمذ أكثر الأساليب.تثاسيًا 
مع موقف بعينه على عدد من العوامل؛ والتي تشمل شخصية القرد وطبيعة المهمة والجدول 
الزمني وثقافة المؤسسة. على سميل المثالء في إحدى المؤسسات التي تعمل في مجال إطفاء 
الحرائق, لأنه من الممكن أن تكون نتائج عدم العمل كفريق والإستجابة بسرعة إلى التعليمات 
المباشرة خطيرة. فإن أسلويًا توجيهيًا يكون الأكثر تناسبًا في علمية الإدارة, على الأقل 
بالنسبة لمجموعة العامتين. ويتم تعزيز ذلك بواسطة القواعد الصارمة والتدريبات والأزياء 
الموحدة. على الجانب الآخرء مع مجموعة من ال مهتدسين المحترفين» فإن أسلوب يعتمد أكثر على 
المشاركة يكون أكثر تلائماء وذلك لضمان أن يتم تناول أفضل للأقكار والآراء ولأن طبيعة الدور 
الذي يلعبونه تتمثل في الوصول إلى اتفاق من خلال المناقشة (في معظم الحالات). بطريقة 
0 يفضل بعض الأقراد أن يتم توجيههم بينما يمقت آخرون هذه الفكرة. ويصفة عامة, 

فإن الوظائق التي يجب أن يتم الانتهاء منها مع الالتزام بموعد نهائي قريب جدًا تتطلب تحكم 
وتوجيه قوي. 

من جهة أخرىء فإنه ياستثناء بعض المواقق التي يتم من خلالها إملاء المهام؛ بل وريما 
حتى في مثل هذه الحالات, فإنه من المحتمل أن يتمثل أكثر أساليب الإدارة فعالية في أحد 


|العصل الكاضن - إدارة الأداء 


الأساليب الذي يُمنح الأقراد من خلاله السلطة لاتخاذ القرارات التي تتدرج تحت مستوى 
كفاءتهم والتي توفر لهم كل الدعم والتشجيع اللازمين. ومن ثم فإن الهدف من إدارة الأداء 
بكفاءة ينبغي أن يتمثل في تطبيق أسلوب يوفر التوجيه ويساعد في تطوير الأتحاضن العاملين, 
ولكن مع الحفاظ على خيار إمكانية التحول إلى أسلوب توجيهي إذا ما اقتضت الحاجة. وفي 
نهاية اليوم فإن من مهام المدير أن يضمن أنه تم الوصول إلى النتائج في المنطقة التي يشرف 
المستولية. ويوجد هناك خطر أنه ريما لا يتمكن المرؤوسون من التعامل مع الفموض الذي قد 
ينشاً من اإستخدام أأساليب مختلفة في أوقات مختلفة. ومن الممكن التغلب على هذه المشكلة عن 
طريق توضيح القواعد الأساسية. ومع مرور السنين فقد كتبت بعض المؤسسات الفلسفة 
الإدارية الخاصة بهاء كما هو الحال على سبيل المثالء مع نإء[ه82 01 داأعناه801 102005 
وشركة 1265030081 ده0د11:21 (انظر دراسة الحالة). 
دراسة حالة - المعتقدات والأهداف الرئيسية لشركة مد0و111»12 
لقد وضعت شركة 151603110881 111614508 عددا من المعتقدات الأساسية تشتمل على: 
8 أن تلغب الشركة دور قياديًا في الأسواق التي تختارها 
8 أن تضع رضا المستهلك والجودة والخدمة في أولويات مرتفعة 
وج استخدام أفضل وسائل التكنولوجيا المتاحة لتطوير المنتجات الجديدة» ولكن على أن 
يتم في الوقت نفسه لعب دور مسئول تجاه المجتمع؛ حيث يتم توجيه القدر المنإسب 
من الانتناه إلى كل الأمون الخاصنة بالأمن والضخة والمسائل النيفة 
#ها العمل من خلال إطار عمل ااستراتيجي متفق عليه 
#8 تشجيع كل الموظقين على الإبدا ع والرغبة في التغير والقدرة على التكيف وحتى 
يكون لديهم النية والقدرة على تحسين مستوى الأداء. 
هناك كثير من التأكيد في هذا الفصل على منح الموظفين السلطة وتطبيق أبسلوب إدارة 
توجيهي. ومع ذلك. فإن إحدى الحقائق تتمثل في إن كثيرا من الموظفين ربما لا يرغبون في 
تحمل المسئولية كما إنه في بيئات العمل الإنتاجية ربما يتم تحديد الأنشطة بطريقة تجعل من 
هذا الأسلوب أبسلويًا غير عملي. وفي حقيقة الأمرء فقد ذكر في بعض التقارير أن أسلوب 
الإنتاج في شركة 1/0170 الشهيرة. والذي ينطوي على اإستخدام التكنولوجيا من خلال 
المجموعة والعمل الجماعيء كان لا بد من مراجعته وذلك لأنه لم يكن هناك 'استطاعة لحفظ 
تكاليف الإنتاج في مستوى تنافسي مع الاستعانة بطرق أكثر تقليدية. 
من ناحية أخرىء فقد تم من خلال منهج 101 لإدارة الأداء توجيه قدر كبير من التركيز 
على أهمية التوجيه عن طريق المديرين التنفيذيين. وقد قويل هذا المنهج يعدد من الاعتراضات 
التقليدية. يتمثل أول هذه الاعتراضات في الوقت الذي يتم تخصيصه وكيفية تأثير ذلك من 


إدارة الموارد البشرية 


حيث صرف اهتمام المديرين عن وظيفتهم الأإساسية. ويؤدي ذلك إلى إثارة الفضول إلى حد 
ا الرئيسي للمدير ضمان تحقيق ق الأداء الأمثل؛ فقيم يتمثل هذا 
لدور؟ وتبقى الحقيقة التي تقول بأن أحد الأو الأسافدية لنيع 11 وعد أبسس أية عملية 
0 أداء فعالة تتمثل فى الحاجة إلى ضمان أن يتم الإشراف على هذه العملية يواسطة 
المديرين التنفيذيين. ويتمثل الأمر المشجع بشأن منهج 101 في أنه حتى أقسام البحث من 
الممكن أن تلحظ قيمة تحديد الأهداف, وذلك على الرغم من الصعويات. 
مراجعة الأداء 
عند التحدث بدقةء فإن مراجعة الأداء تعتبر جزءًا من عملية إدارة الأداء. مع ذلك؛ فإنه 
في ضوء الاعتبارات المحددة التي تنطبق على هذا الجانب من العملية من الملائم أن يتم 
اختنازة كفنْصو متفضل: 
حيثما يوجد تقدير الأداء. فإنه يرتكز بشكل أساسي حول مقابلة شخصية يتم عقدها مرةٌ 
أى مرتين في العام بين الشخص الذي يشغل الوظيفة ورئيسه في العمل. وفي بعض الأحيان, 
من الممكن أن يكون لنتيجة هذه المقايلة تاد ثير على المرتب والترقية. في حين يكون التركيز في 
حالات أخرى على التدريب والتطوير. وغاليًا ما يتم من خلال هذه المقابلات إثارة بعض الأمور 
المتعلقة بالأداء قد لا يكون قد تمت مناقشتها في أي وقت آخر من العام. 
من ناحية أخرىء من الممكن لبعض المقايلات أن تدور على نحو لطيف؛ مما يترك عند 
الموظق اتطياعا بأنه يؤدي بشكل جيد يرضي رؤساءه وذلك على الرغم من أن رأي المدير قد لا 
يكون كذلك. ويحدث ذلك لأن عددا كبيرا من المديرين يجد أنه من غير المريح أن يقوم بتوجيه 
النقد العلني إلى مرؤوسيهم يخصوص الأداء» وذلك على الرعم من أنهم قد يقوموا بتوجيه هذا 
النقد وتوصيله من خلال طرف ثالث. على الجانب الآخرء فإنه من الممكن أن ينحدر مستوى 
المقايلات حتى تصبح مجرد جلسات لتوجيه اللوم بخصوص الإخفاقات السابقة. ٠‏ 
وهكذاء فإن ما هو مطلوب فعلاً يتمثل في عملية بناءة يتم من خلالها توفير الدعم علاوةٌ 
تقديم النصائح التي من شأتها مساعدة الفرد في التطور والتحسن. وسوف يتقبل 
الأشخاص العاملون الذين يتميزون بالقدرة والذين يتم تحفيزهم بشكل جيد الثقد البناء 
ويرحبون به. وحتى يمكن تحقيق يق ذلك» فإن هناك مجموعة من المبادئ المحددة التي يجب 
الالتزام بهاء ومن هذه المبادى: : 
8 ينبغي ألا تشتمل المقابلة التي يتم من خلالها تقدير الأداء على أية مفاجآت. وينبغي 
أن يكون الشخص الذي تعقد تعقد هذه المقابلة معه ملمًا بمستوى أدائه قبل المقايلة من 
. خلال تقريؤ التقييم الذي يعطى له بانتظام بواسطة المدير. 
8 ينبغى أن يتم تطبيق هذه العملية على كل الأشخاص. وذلك لأنه من حق كل موظف 
أن يعرف مستوئ أدائه ومن الواجب على الإدارة أن تعلمه بذلك إذا ما أراد. 


الفصل الخامس - إدارة الأداء 
| ينبغي أن يتم تشجيع رطفا 0 50 اناعم ورقيييا م د ا الس 
التي قاموا , بدا لهام لموكلة إليهم من خلالها. 


تحقيق هذه : الأهداف 

8 يحب أن يتذكر. الشخص الذي يقوم على عملية تقدير الأداء أن لهم أذنان وفم واحدء 
ونكب أن كون الانتتحداح على أسباس النمنية عت التعامل مع المقائلات الخاضة 
بتقدير الأداء؛ أي يكون الاستماع ضعف الكلام. 

تصنيف الأداء 

يتمثل أحد الأجزاء المهمة في عملية تقدير الأداء قي الحكم على مدى جودة المستوى الذي 
أدى الشخص من خلاله لتحقيق بعض الأهداف المحددة. بصفة عامة:ء فإن تقيِيم النتائج 
سيكون أسهل من الحكم على مدى جودة تلك النتائج» ولكن من الممكن ألا تكون هذه العملية 
مياشرة بهذا القدر حتى عندما تيدو المعايير واضحة. من جهة أخرىء عند تكوين الآراء يبشأن 
الأداءء قإن هناك غددًا من المبادئ الأسابسية التي يجب الالتزام بها. ومن هذه المبادى: 

8 ينبغي أن يتم تكوين رأي عن الأداء بالمقارنة بالأهداف العامة, والتي قد يكون قد 
حدث تقسيمها إلى أهداف منفصلة تساهم معا في تحقيق قَيق الأهداف العامة. على 
مسجل الكال. من لمكن أن متكون أحد الأفزاف الحامنة بالوصول إل متو 
معن من المبيغات مق مجفوعة مِن الأرقام الممتتهدقة من الإنتاج أكل شهمن: 

© قدز المستطاعء ينبغي أن يكون من الممكن قياس الأهداف. وذلك على الرغم من أنه 
بالتضنة لغظم الوطائف بشيكون هناك تكليظ من مهايين الأقداف والكفاءاق- وعندها 
يتم استخدام الكفاءات ينيغي أن يتم وصفها يعناية ودقة في شكل مهارات أو سلوك 
قابل للتوضيح والذي يمكن تقييمه بموضوعية. وقي كل الأحوالء فإن ما يجب تجنبه 
يتمثل في أي توع من المناهج التي تعتمد على السمات يتم من خلالها تصنيقف 
الأقتخاص فقط على أسَائن الصيفات:الذاعة مكل "اللي" والعتخميية ...لخ (انطر 
دراسة الحالة فى صفحة .)١٠١١‏ 

8 من بسوء الحظء أنه لا يوجد سوى عدد قليل جِدًا من الطرق المختصرة عن الحديث 
عن عملية تقييم الأداء. وهكذاء فإنه يجب التفكير بعناية ودقة في كل الأهداف والغايات 
كما يجب أن يوضع في الاعتبار الظروف التي تم تحقيق هذه الأهداف من خلالها. 
ونادرًا ما بوجد أية معادلة سهلة من الممكن أن يتم استخدامها قي قياس معين. 

8 في عمليات تصنيق الأداء. ينبفي للشخص الذي يقوم بتقدير الأداء أن يضع في 
الاعتبار كل جانب من جوانب الوظيفة, كما ينبغي أن يقوم بعملية تصنيقف شامل 
للوظيفة ككل وألا يتأثر بشكل مفرط بالحد الأقصى من الأداء في جزء واحد منها. 


اللاططسك- البشرية 


59 ا امار ب ال يرجه ان مدير في شقلية تتنكر زا لاماي 
في أن يكون موضوعيًا بشأن هؤلاء الأشخاص العاملين. وذلك لآن هناك ميلا 
طبيعيًا إلى الرغية في إعطاء ء تصنيفات للأشخاص الذين نحبهم أفضل من تلك التي 
يتم إعطاؤها للأشخاص الذين لا نشعر تجاههم بالقدر نفسه من الحب أو الحماس. 
بطريقة مشايهة: من الممكن أن تجعل إحدى السمات المؤثرة ة التي يتصف بها 
الشخص الذي يخضع لعملية التصنيف من يقوم بهذه العملية يعطي تصنيقًا 
للسمات الأخرى التى يتصف بها هذا الشسخص ريما أعلى من التصنيف الذي 
تستحقه. ومن الممكن أن يحدث المفكس عندما يو ثر المستوى السيئ في أحد جوانب 
الأرا ظلن الرذى الذى يحم تكرينه عق لزان الاحري: 

8 عند التعامل مع أدا ء الأفراد. ينيغي أن يكون التركيز على ما ينظر إليه على إنه 
الأفهداف التي تحتل قدرا من الأولوية. كما ينبغي أن يتم قياس الأداء ء العام بالمقارنة 
ل الشخص الذي يشغل الوظيفة. 

8 بنبغى ينبغي الوضع في الاعتيار أبية عوامل داخلية تؤثر على الأداء؛ مثل التغييرات التي 
تجرى على المؤوسسة ومدى إتاحة الموارد ودرجة التحدى الذى يعتمد على 
اللستوارات هي المقام الأول. 0 

9 يجب أن ب يضع الشخص الذي يقوم بعملية التقدير قي الاعتبار العوامل الخارجية 
أيضاء ويوجه خاص من حيث ظروف السؤق والتغييرات التي تحدث في القانون أو 
في بولتدانيات الحكومة علاوةٌ على الظروف الاقتصادية. وهناك أمثلة عديدة على 
حدق التبركات الففية ااتى ووكة يها العدية عن الأقسا واتعية يوه يعض 
الأقسام المزدهرة يقوم المديرون فيها بتحقيق الأهداف المطلوية منهم يل ويفوقون 
هذه الأهداق بسهولة. في حين أنه في الأقسام الأخرى من الشركة - يسيب الحالة 
السيئة للسوق - يكافح المديرون كفاحًا 05 امجرد الاقتراب من مستوى مشابه 


لتحقبيق الأهداف. في مثل هذه الظروفء ينبغي الوضع في الاعتبار الظروف 
السائدة في السوق؛ حتى ولى اقتضى الحال إلى المخاطرة بتقليل ما يمكن أن ينظر 
إليه على أنه العدل الداخلي. 


من ناحية أخرىء فإنه هناك عدد من الطرق المختلفة التي يمكن من خلالها شرح تصنيف 
الأداء. تقوم بعض المؤسسات بشرح تصنيف الأداء بطريقة لفظية قياسية» وربما يستخدم 
أخرون تصنيف هجائي أو رقمي. في حين من الممكن أن يصف آخرون الأداء من حيث 
الأمداف؛ على سبيل المثال أن يقال تم تحقيق الأهداف أو تم تخطى الأهدافء ...إلخ. ويالمثل, 
فإن عدد امسعيات يباين :مم ودود كفس عن هذه المستويات أكثر شيوعا . ويتمثل أحد 
المخاطر التي تكتنف استخدام عملية التصنيف التي تتكون من خمس نقاط في أنها تشجع 
الشخص الذي يقوم بعملية التصنيف على أن يختار المربع الأوسط في كل مرة. غير إنه من 


الل الكاضي ار ادا 


للتوقع أن مغظم الاشقاض العامذين في آية مؤشسة عورال مخشيها رمدي رامانة إن 
سبعين بالمائة - سينتمون إلى الفئة المتوسطة من الأداء المرضيء وذلك على فرض أن هناك 
توزيع عادل للمهارات والقدرات. أمأ أي توزيع لا يتسم بالعدلء ٠‏ على سبيل المثال» عندما يتم 
تصنيف نصف الموظفين على أنهم أصحاب مستوى أداء متميزء فإن ذلك من شأته أن يتسبب 
في وجود بعض المشاكل بخصوص كيفية تطبيق مقاييس الأداء وبخصوص الأهداف التي تم 
تحديدها. 


من جهة أخرى» تدعي بعض المؤفسسات أن الأدا ء الاإستثنائي يمثل المعدل الطبيعي. ٠‏ وفي 
حالة ما إذا كان ذلك هو الحالء» 5 ريا مكرى الإقداف التورت تكديدها حينئذ أعلى عند 
مقارنتها مع أهداف المنافسين ولكنها د تعتير أهداقًا متوسطةً في داخل المؤسسة, ومن كم فاته د 
يزال من المتوقع التوزيع الطبيعي للتصنيفات. ومع ذلك فإنه ريما يكون هناك بعض المميزات 
السيكولوجية التي تكمن في وصف المستوى المرضي من الأداء بأنه مستوى متميز, شريطة أن 
يتم تعديل كل التعريفات الأخرى يما يتوافق مع ذلك وسوف تعتمد أكثر طرق الوصف تناسيًا 
على ثقاقة المؤسسة. 
وسوف يتم من خلال الشكل (ه-؟) توضيح بعض الأمثلة على موازين التصنيف كما 
سوف يتم عرض درابسة حالة تتتاول عملية التقدير لاحقا في هذا القصل. 


شركة :456022[1قطععكسآ 520]كتسء18 


-١‏ أداء ضعيف 
أداء مقبول 
أداء متوسط 
أداء جيد 
أداء ممتاز 
بنك وداءدظ8: 
فئة العقود التي فاقت النتائج المطلوية (عشرون بالمائة من العقود في عام 2) 


فئة العقود التي تم تنفيذ النتائج المطلوية من خلالها فقط (من سبعين إلى خمس وسبعين بالمائة) 
فئة العقود التي لم يتم تحقيق النتائج المطلوية من خلالها (من خمسة إلى بسيعة بالمائة) 
شركة ودع رمآ ل 
6©"1 تفوق متطليات المستهلك بشكل ملحوظ 
02 تفوق متطلبات المستهلك 
03 تلبى كل متطلبات المستهلك 
54 تلبي معظم متطلبات المستهلك 
05 لا تلبي متطلبات المستهلك 


الشكل (ه-؟): بيغض الأمئلة على موازين التصتية 5 
اموي ا سج سسب سوسس ب بس م وي ا ع ا ا 


إدارة الموارد البشريه 


دراسة حاثة - التقدير الذي يعتمد على السمات 
يدور هذا المثال حول إحدى المؤسسات المعينة» وهي عبارة عن شركة متوسطة الحجم 
تعمل في قطاع الخدمات, كان لديها خطة لتقدير الأداء تم منْ خلالها تصنيف الأشخاص بناءً 
على السمات الفردية التي من بينها "الذكاء'. ولم يكن من المثير للدهشة أن يقوم أحد 
الأشخاص بتقديم تظلم رسمي بخصوص التصنيق الذي حصل عليه تحت هذا اابندء وذلك 
لأن المدير استخدم في وصفه عبارة "ليس شديد الذكاء'. 
ربما ترغب في التفكير قيما يلي: 
-١‏ كيف يختلف المنهج الذي يعتمد على السمات الشخصية عن المنهج الذي يعتمد على 
الكقاءة؟ 
؟- ما الخصائص الأساسية المطلوية فى الكفاءات للحيلولة دون تحولها إلى مجرد قائمة 
تحتوي على ما نتمنى أن يكون موجودًا؟ 
ضمان إجراء تقدير فعال للأداء 
عتد التعهد يإجرا ء التقدير» فإنه ينبغي أن يكون الشخص الذي يقوم بعملية التقدير على 
علم بالعوامل التي من الممكن أن تؤثر ليس على الأداء فحسبء ولكن على طريقة سير جلسة 
التقدير أيضا . وتشتمل أنوا ع العوامل التي من الممكن أن تؤثر على الاتجاهات على ما يلي: 
8 عمر وخيرة كل من الشخص الذي يقوم يعملية التقدير والشخص الذي يخضع لهذه 
العملية 
8 شخصية كل منهما ومدى توافقهما معًا 
© النوع (رجل أو امرأة) أو الأصل العرقي لكل منهما 
8 إلى أي مدى يشعر كل منهما بالود أى بعدم الارتياح تجاه الآخر 
© الأدا ء السابق للشخص الذي يخضع لعملية التقدير والاتجاه الحالي له - من 
المحتمل أن يكون الشخص الذي يتحسن أداؤه متوثيًا » في حين إنه ريما يكون 
الشخص الذي يسير أداؤه نحو الأسواً في موقف دفاعي 
وج خوف الشخص الذي يقوم بعملية التقدير من رد فعل الشخص الذي يخضع لهذه 
العملية - لقد أوضحت بعض الدراسات السابقة أن أحد الأسباب الرئيسية في 
فشل عملية تقدير الأداء يرجع إلى إحجام المديرين عن نقد الأداء في الوقت الذي 
يكون ذلك ضروريا. 
من ناحية أخرىء فإن هناك عددًا من الإرشادات العامة التي يجب اتباعها اضمان أن 
تسير مقايلات تقدير الأدا ء يشكل جيد. ٠‏ وذعني بهذه الإرشادات العامة أن يكون لدى الطرفين 
كليهما شعور يأتهما يشاركان في مناقشة مفيدة ويناءة. وعلاوة على ذلك: ينبغي أن يتم 


العمل الخامين -إدارة الأداغ 


ترضح ا حرنياى كين الشتعرك. مكنا ريف اذ فا لزي اللسقسن الى خق إقكلة 
التقدير انطباع بأن المؤوسسة معنية بتطوير مستوى أدائه. وتتمثل بعض القواعد المهمة التي 
يجب أن تضعها نصب عينيك فيما يلي: 

85 ينبغي أن يكون هناك تخطيط دقيق للمقابلة مقدما .ولا يعني ذلك العثور على مكتب 
هادئ حيث.لا توجد أية أسباب تؤدي إلى مقاطعة الحديث فحسب, ولكن ذلك يعني 
أيضنًا أن يكون الشخص الذي سوف يقوم بعملية التقدير قد قرأ كل المعلومات التي 
ترتبط بالموضوع وجمع أية معلومات ضرورية. بطريقة مشابهة:» ينبغي أن يكون 
الشخص الذي سيخضع لعملية التقدير مستعد! للمقابلة أيضًا. ويكون ذلك عن 
طريق مزاجعة الأداء, كما ديفن أن نظلب هن ان تقوم بتعنيت هذا الأداء قبل 
المقابلة. ومن الأهمية بمكان أن يُتذكر دائما أن هذه العملية لها مساران وأنه ينبغي 
ألا يكون هناك أية مفاجآت في انتظار أي من الطرفين. 

8 ينبغي على الشخص المسئول عن عملية الثقدير أن يضمن أن تتم إدارة المقابلة في 
جو من الدعم كما ينبغي أن يركز على النصح والتوجيه والدور التطويري الذي يمثل 
حِرْءًا من المستولية الإدارية. 

8 يجب أن يكون التركيز - قدر الإمكان - على الجوانب الإيجابية من الأداء. ولا يعني 
ذلك أنه ينبغي تجاهل الجوانب السلبية» ولكن ينبغي أن يسود الجو العام قدر من 
التفاؤل والابتهاج. ومع ذلكء فإنه ينبغي أن يوضع في الاعتبار أن معظم الأشخاص 
الطموحين ذوي المستوى العالي من الأداء - بينما يرحبون ويحتاجون إلى المديح - 
عادةٌ ما يهتمون بشكل أكبر بمعرفة المواطن التي يجب عليهم أن يحسنوا أداعهم 
فيها. 

9ج ينبغي التركيز على فرص التحسن وتوضيحها عند الحديث عن الجوانب الأقل كفاءةٌ 
من الآداء. 

8 ينبغي أن يتم تشجيع الشخص الذي يخضع لعملية التقدير على أن يتكلم. وعلاوةٌ 
على ذلك ينبغي أن يناقش الشخص الذي يقوم على عملية التقدير أية مشكلات أو 
اهتمامات أى نقاط ضعف كما ينبفي أن يقدم الحلول عندما يكون ذلك مناسيًا. 

8 ينبغي أن يتم الموافقة على الإجراءات التي من شنأتها حل المشاكل التي تم تحديدها 
ا ا اي م 

و بعد الانتهاء من المقابلة, ينبغي العمل على ضمان أن يتم تنفيذ الإجراءات التي تم الاتفاق 
عليها. كما ينبغي أيضا أن يتم تتبع مسار الأداء وتعزيز الجوانب الإيجابية باستعرار. 

5 حيث إن لتصنيفات الأداء تأثيرً معاشرا على المرتبات. فإن ذلك من شأنه أن يؤثر 
على اتجاه سلوك الشخصن الذي يخضع لعملية التقدير تجاه المقابلة. ولهذا السبب, 


إدارة الموارد البشرية 


فإنه من الأفضل أن يتم فصل المناقشات المتعلقة بالمرتيات عن المقايلات التي يتم من 
خلالها تقدير الأداء والتي تهتم تم أكثر بتطوير الموظف. 

8 أخير » على الرغم من أن هذه النقطة من الوضوح بما يجعل ليس هناك حاجة إلى 
ذكرها ٠‏ فإنه من المهم أن نتذكر دائما أن المقايلات الخاصة بعملية التقدير سرية 
جد . على بسييل المثالء من غين الماثكم إن تقوم بعد مقارنات بين أذ ء الشخص 
الذي يخضع لعملية التقدير وأدا ء الأشخاص الآخرين أو أن تناقش مع شخص 
التصنيفات التى حصل عليها الآخرون. 

علاوةٌ على ما تقدمء فإن السبيل إلى تقدير ناجح للأداء ربما يتمثل في ضمان أن يتعهد 
لمكبرون الحفيتيون بالقياع بهذه المهمة: وأن يتم شردبهم يشكل كامل للقيام بها .بالإضافة إلى 
ذلك, أن يكون هناك قيول عام يميداً التقدير من قبل الأشخاص الذين سوف يخضعون لعملية 
التقدير. ويبقى الشىء الوحيد الأكيد أنه سوف يتم تقدير أداء الأفراد فى كل الأحوال. ويتمثل 
أحد الأمور فيما إذا كان ينبغي أن يتم القيام بهذه العملية بشكل غير رسمي أم بشكل رسمي . 
ويطريقة نظامية منفتحة من الممكن أن تطور وتعزز ثقافة خاصة بالأداء. ومع ذلكء قإنه بمجرد 
انيت القناء بالخملية :فاته الابند من إن تكون هذه القعلفة الوجيدة والانيح القياء يليا 
أخرى. وذلك لأنه يوجد على الآقل مؤسبسة واحدة يوجد يها - بالإضافة إلى الخطة الرسمية - 
خطة أخرى غير رسمية يستطيع من خلالها المديرؤن أن يعدلوا أي تعليقات ريما كانوا قد 
وضعوها في المناقشات التي تم إجراؤها وجها لوجه مع الشخص الذي يخضع لعملية التقدير. 
ومن الممكن أن يتم توصيل هذة التعليقات المعدلة. بصورة غير رسمية إلى كبار أعضا ء الإدارة 
وبوفايتع وضبعها في الملفات الشخصية الخاصة بالأقراد. . ومن الواضح أن مثل هذا الأسلوبي 
يشعف من مبدا إدارة الآداء ككل. ونأمل أن يكون هذا مثال منفصل غير بسائد: 


تقديم المكافآت الخاصة بالأداء 
يمثل تقد تقديم المكافآت الخاصة بالأداء أحد عناصر عملية إدارة الآداء ويهدف إلى منح 
الموظقفين نوع من المقايل لإنجان المهام الموكلة إليهم و: تحقيق الأهداف. وبعد هذا المفهوم أوبسع 


من مجرد منح المكافآت المالية: ويشتمل على بعض الأمور مثل الإشادة أو توفير فزص أفضل 
للتدريب والتطوير أو الترقية. وفي أغلب الأحيان» فإن أحد الأشياء التي يحتاج إليها الموظف 
بشكل أكبر يتمثل في الاعتراف بأنه يقوم بعمل جيد» وعندما يتم التعبير عن ذلك على سبيل 
المثال. من خلال العلاوات» فإن ما يهم في الغالب هو الاعتراف والإقرار بالأقضلية وليس المال 
فقط. وعندما يدخل المال المعادلة فإنه عندئذ فقط يصبح تقديم المكافآت الخاصة بالآداء عمليةً 
خادعة جدًا, ولذا فإن التركيز هنا يكون على الجوانب المالية. 

من ناحية أخرىء قإنه عادة ما ينظر الأشخاص إلى عملية إدارة الأداء من حيث المرتب 
الذي يتم تحديده بناءً على مستوى الأداء. وهكذاء فإنه عندما يكون هناك ضغوط في العمل 
بهدف تحسين الأداءء فإنه غاليًًا ما يكون هناك رغبة من قبل المديرين في الدفع في مقابل 


الفيل العامن - إذاره الأداء 


النتائج كرد فعل عام لكثير من المديرين. ذلك على الرغم من أنه قد لا يكون هاك نظام شامل 
في المؤسسة لإدارة الأداء. ومع ذلكء فإن لا يكون من المناسبي بدا تقدي يم أسلوب الدقع الذي 
يرتبط بمستوى الأداء إذا لم يكن مثل هذا النظام موجود بالفعل. 0 كد إنه من الصعب 
جد القيام بهذا الجانب من العملية بشكل صحيح؛ وهناك أمثلة كثيرة على خطط يتم من 
خلالها تطبيق سلوب الدقع الذي يرتبط بمستوى الأداء والتي من الممكن أن يطلق عليها الدفع 
المتعلق بالجدارة أى حوافز الآداء أى حوافز الإنتاج...إلخ حازت على سوء السمعة. على سبيل 
المثال» وجد من خلال إحدى الدراسات المتعمقة التي أجريت عن طريق أحد المعاهد على ثلاث 
مؤسسات؛ تعمل إحداها في مجال بناء المجتمع وأخرى في مجال بيع الأغذية بالتجزئة بينما 
تتمثل الثالثة في هيئة محلية» وجد من خلال هذه الدراسة أن الدقع على أساس مستوى الأداء 
الذي كان يتم تطبيقه لجحقيق نوع من التحفير كان ذاني بنتاكع حكسرة. بالمثل. فقد أوضحت 
دراسة تم إجراؤها على المديرين في شركة جرمءء1ه1 81155 أن ثلانًا وستين بالمائة يعتقدون 
أن سيابسة الدة فع الذي يرتبط بمستوى الأداء ء لا يتم تطبيقها يصورة عادلة. وقد تخلت كل من 
شركة تنقطز لاع[ 01 طعه201 1,0020082 و1أعدنا00) 011 5211614 عن خططهما الخاصة 
بالدقع الذي يرتبط بمستوى الأداء. وقد تقرر قي «نهدةذاع1 أنه لم يكن هناك أي تحسن في 
القدرة الإبداعية وأن عنصر المرتب لم يكن حاقرًا كاقيًا كما رفض مديرون كثيرون التقديرات 
التي حصلوا عليها. أما في 556115610 فقد تم وصف:الخطة بواسطة كبير مسئولي شئون 
الأفراد في المجلس بأنها كانت في أحسن الأحوال قي غير محلها وفي سوأ الأحوال تؤدي 
إلى الانقسام. 
أهداف الدفع ا مرتبط بمستوى الآداء 
ْ على الرغم من الإشارة إلى صعوية القيام بذلك بطريقة صحيحة. قلماذا تحاول 
المؤسسات أن تريط الدقع المرتبات أو المكافآت بمستوى الأداءء ولماذا يمثل ذلك اتجاهاً متزايد" 
بوضوح» بصفة خاصة في القطاع العام ويالأخص في تلك الأجزا ء التي تمت خصخصتها 
مؤخرًا؟ من الممكن أن يكون لتقديم أسلوب الدفع المرتيط بمستوى الأداء عددًا من الأهداف. 
منها: 
8 يتمثل الهدقف الأول في تحفيز الموظفين حيث سوف بلاحظون أن المكافآت التي 
يحصلون عليها ترتيط مباشرةٌ بالجهد الذي ييذلونه. 
]8 رفع درجة التركيز لدى الموظفين على أهداف الشركة والتزامهم بتحقيق هذه 
الأهداف 
8 المساعدة فى تطوير ثقاقة أداء أى تعزنز الثقاقة الموجودة 
8 مكافأة ما يقوم به الأشخاص من إسهامات في النجاح الذي تحققه المؤسسة (والتي 
تختلق عن المجهود الأساسي الذي يتم القيام به) 


© المساعدة فى تعيين والمحافظة على منجموعة عاملين يتميزون بالكفاءة العالية' 

8] ضمان أن المكافآت تسير مع أداء المؤسسة 

8ه تحقيق العدل حيث أنه سيكون من المقبول بصفة عامة أن يتلقى الأشخاص الذين 
يقدمون افكل الساعم ا 0 المكافقآت 


خوافذ خلى أسناسها 


0 


8 التشجيع على التركيز على أداء ء الفرد أو قري محمد اللاعلى اىفنها يعتير 
أكثر ملائمة عم مكلا اكدوا حتناحات لؤسسنة. 


بعض المناقشات ا مؤيدة وا معارضة لأسلوب الدفع ا مرتبط يمستوى الأداء 
سوف يتم تلخيص بعض المناقشات المؤيدة والمعارضة في الجدول (ه-١).‏ 
الشروط الواجب توافرها لتحقيق الاستحداث الناجح لأسلوب الدفع ا مرتبط بالأداء . 
حتى يتم إدخال أسلوب الدفع المرتبط بمستوى الأداء بنجاح, فإنه لا بد من توفر العوامل 


التالية: 


8 بجب أن تتلاءم الخطة مع ثقافة المؤسسة. ومن ثمء فإنه ليس من الجيد استخدام 
خطة تم إعدادها من قيل (من أجل مؤسسة أخرى على سبيل المثال). وفي بعض 
الحالات قد لا يكون من الملائم أن يكون هناك أية خطط بالمرة. 

8 يجب أن يكون هناك نوع من الربط بين الخطة وعملية شاملة لإدارة الأداء. وذلك لأنه 
دون وجود مثل هذه العملية» فإنه لن يكون من المتوقع أن يعمل أأسلوب الدفع المرتبط 


الجدول (1-0): بعض المناقشات المؤيدة والمعارضة لأسلوب الدفع المرتبط بمستوى الأداء 


المنافشات المؤيدة 
بد من العدل أن يتم توزيع أغلى المكافسات على 
أولئك الذين يقدمون أفضل المساهمات في إنجاح 
المؤسسية, وذلك بدلاً من تورزيع المكاقات على أساس 
طول فترة الخدمة فقط. 


عن طريق المال» فإن معظم الأشخاص العاملين 
يفضلون الإقرار بما قاموا به من جهد. وتمثل 
القدرة على دفع حوافز الأداء إحدى الوسائل التي 
توضح للشخص أن ما قام به من إسهام قد تم 


تقديمه. 


المثاقشات المعارضكه 

من الصعب جدا! قياس الأداء يدقة:, ويتطيق ذلك 
بصفة خاصة على الوظائف الإدارية والمهنية وتلك 
التي تتعلق بالإدارة. ومن المؤكد أن أي تقييم للأداء 
سوف يتسم بالذاتية, والذي من الممكن أن يؤدي 
بدوره إلى تصنيفات غير صحيحة وتخصيصات غير 
عادلة للمكافات. 

لا يتم التحفيز من خلال المال - وذلك لأن هناك بحمًا 
دقيقًا ودليلاً عمليًا يقول بأن عددا كبيرًا من الناس 
لا يتم تحفيزهم صن خلال المكافات المالية. وأن هؤلاء 
الأشخاص الذين من المحتمل أن يتلقوا المكافات 
سميكوتوة الأعلى من حيث درجة التحفيز في كل الحالات. 
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التاهقات لزيد 

ينيفى أن تساعد عملية تحديد أهداف الأداء وعرض 
الحوافز على أبساس هذه الأهداف فى توجيه 
التركيز إلى الأمور ذات الأهمية للمؤسسة. - 

يعني النمى المستمر في الخطط التي تقوم على 
2 الدقع المرتيط بمستوى الأداء أن:هناك توقعًا 
من جانب الأشخاص الذين يشغلون الوظائف بأن 
الأداء المتميز سوف يتم مكافأته عن طريق نوع من 
الحوافز ‏ وجديرٌ بالذكر أن عدم منح مثل هذه 
المكافآت قد يؤدي إلى حدوث نتائج عكسية. 
من الممكن أن تساعد الخطط التي يتم تصميمها 
بعناية في توصيل رسائل وإاضحة عن أداء 
المؤسسة. 


الناقشات المعارضة 


من الممكن أن يؤدي هذا الأسلوب إلى انصراف 


الأشخاص إلى المخرجات قصيرة الأجل والتركيز 
أيضمًا على تلك المخرجات التي سوف تجلب لهم 
المكافات وقد يؤّثر ذلك على مستوى الجودة وعلى 
التطوير طويل الأجل. 
أحيانًا ما يكون من الممكن ابستخدام أسلوب الدفع 
المرتبط بمستوى الأداء كوسيلة للتعويض عن 
المستويات المتدنية من الأجور والذي من الممكن أن 
يؤدي إلى تشويه سياسة دفع الأجور وإلى فقد 
العنصر التحفيزي. 
من الممكن أن يؤدى التأكيد الزائد على أداء الفرد 
إلى إضعاف العمل الجماعي. 
من الممكن أن يؤدي اإستخدام هذا الأسلوب إلى 
إحداث انقسامات»: ويوجه خاص فى حالة ما إذا 
شعر الأشخاص أنه لا يتم توزيع المكافاآت على 
أساس من العدل. 
ليس هناك دليل قوي على أن هذا الأسلوب يساعد 
فعلاً في تحسين الأداء. 

من الممكن أن يؤدي هذا الأسلوب إلى إضصعاف 
عملية تقدير الأداء وذلك لأثه ريما يشعر الشخص 
الذي يخضع لعملية التقدير أنه سيكون للنتيجة 
تأثير على المرتب. 
من الممكن أن تزيد مثل هذه الخطط إذن الدفع 
العام إذا لم يكن هناك عمليات مراقبة محكمة. 


2 لايد من أن تشتمل عملية إدارة الآدا ء على آلية قوية لتحديد الأهداف والغايات التي. 
ا ةا سابقًا في هذا الفصل ولمراجعة وتقييم الأداء 


طيقًا لهذه المعايير 


52 جب أن يكين هنا انام من قبل الإدادة الي تجاه هذه العملية, وذلك حتى 


ومن الممكن قياسها إلى فصر 2 ملك كاك انون لدان اانه ره 
لوجود بعض المقاييس الأكثر موضوعية. 
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الخطة تدرييًا 7 01 
ينيغي أن تتسم الخطة بقدر كاف من المرونة وذلك حتى يمكن الأخذ في الاعتيار 
التغيرات فى ظروف العمل أو فى الظروف الخاصة بالأقراد. 


8 لا بد من أن يكون الريط بين المكافآت المالية والأداء واضحًا كما يجب أن يتم 


توصل هذا الزيظ يكفاءة إلى اللولفين: 
هناك حاجة إلى أن يكون هناك ضمان ألا تكون مقاييس الأداء من حيث الكم فقط 
ولكن يجب أن تكون من حيث الكيف أيضا حيث تشتمل على بعض المقاييس؛ على 
سبيل المتال العمل الجماعي والإبداع. 

يجب أن تتناسب المكافآت مع الجهد الذي يتم بذله والنتائج التي نتم تحقيقها. وفي 
حالة ما إذا تم النظر إليهنا على إنهنا باعكة علي السغرية ولا تنا ست يمع مقدار 
الجهد المبنول. ل ا 


طويلة الأجل علاوةٌ على الأهداف تسدرة الأجل. كما شخ أن لجع لسسع رحبل 
خاصة بأُسلوب الدقع الذي يرتيط بمستوى الأداء بحيث يتم من خلالها مكافاة من 
يقوم بتحقيق كلا الهدفين. 

يجب أن تركز الخطة المكافآت على الجزئيات من العمل التي تتميز بأعلى درجات 
الأهمية. أي إنه إذا ما كانت المؤسسة تنوي محاولة تحسين العائد من رأس المال 
الذي يتم توظيقه, فإنه ينبغي أن يكون ذلك عندكذ واحدًا من العوامل التى يجب متح 
الحوافرٌ حتى يتم تحقيقها. 

ينبغي أن ترتيط النسبة المئوية للمرتب الأسابسي أى حجم المبالغ التي يتم دفعها 
بطبيعة المؤسسة وتوع العمل الذي يتم القيام به. على سبيل المثالء في إحدى 
الوظائف المحددة الهدف التي تعتمد على شخصية الموظف وعلى مدى كفاعته في 
مجال المبيعات في سوق تنافسية من الممكن أن يرتيط المرتب بالكامل بيمستوى 
الأداء ويتم تحديده بناء ء على ذلك. ومع ذلكء فإن هذا لن يتلاعم بي حال من الأحوال 
مع إحدى الوظائف الكتابية أو الوظائف المهنية. 

إذا كان من الواجب على الأشخاص العاملين أن يحققوا النتائج المطلوية؛ فإنه ليس 
هناك بد من تعريف الوظائف وتحديد المسئوليات يوضوح. 

أخيراًء ينبغي أن يكون هناك وضوح كامل بشأن السبب الذي تم من أجله إدخال 
العملية والأهداف التى يجب أن تحققها. ودون وجود مثل هذا الوضوح. فإنه من 
الأفضل عدم الاستمرار في العملية. 
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استحداث إدارة الأداء | 
تعول الآن فر 5 أخرى إلى عملية إدارة الآداء ككل ولضمان الاستحداث الناجح لهذه 
العملية. فإنه ينبقي الالتزام بالمبادئ التالية: 

-١‏ ينبغي أن ترتبط هذه العملية بوضوح بالمهمة التى تبغى المؤسسة القيام بها ويالقيم 
الأساسية وتدعمهماء كما ينبغي أن ترتبط هذه العملية بالإاستراتيجية العامة 

؟- لا بد من أن تتماشى مع ثقافة المؤفسسة ومن أن تتلاعم معها. 

5- يجب ب أن 0 0 العليا بهذه المااوات كيه المديرون -- بالقيام بها. 
م ار ارات او للج اك اسار 
الأشخاص المشتركين في تطويرها. 

١‏ ه- يجب أن. يتم دعم الخطة من خلال نظام شامل يضم تحديد الأهداف والغايات ووصف 

اهب أن كان لحل عدط للحن التنتعية كنا مد عوا ةن فيزن نا كان 
ذلك نووز 

/-- يتبغي أن تكون الجوانب المتعلقة يتطوير الأفراد في عملية إدارة الأداء منفصلة عن 
التادة 0 
ركنا ع ع ان را 

ويتم تطبيق كثير من هذه المبادئ فى الخطة التى يكم العمل يها فى 80101081 102002 

8:16 01 والتي سوق يتم شرحهاأ في درابسة الحالة التالية. 
دراسة حالة - وعاندء8 غه اعدوعوظ مملكدم1 
الأهداف 
يتم من خلال 816 061 80018 100008 تطبيق تقييم شامل للعاملين وخطة تعتمد 

على أسلوب الدقع المرتبط بالأداء وذلك لتحقيق الأهداف التالية: 

ألا ضمان أن يكون العاملون على علم بما هو مطلوب منهم أن يقوموا به والكيفية التي 

سوف يتم من خلالها تقييم الأداء 
8م مساعدة العاملين في تطوير الأداء المهارات اللازمة لضمان النجاح والاإستعداد 


إدارة الموارد البشرية | ؟١١‏ | 


8 توفير آلية تمكن العاملين من مناقشة الأآداء الوظيفي مع المديرين وتمكنهم من 
الاستفادة من تقارير التقييم 
8 ضمان أن يتم تقييم موضوعي وعادل للأداء وذاك لأغراض تتعلق يزيادة المرتب 
8 توفير بسجل خدمة وإنجازات لكل موظف في الشركة. 
وتتمثل الغاية في تحسين مستوى الأداء العام للمجلس وذلك عن طريق مساعدة الأقراد 
العاملين في تحسين مستوى أدائهم. 
تخطيط الأداء 
تعتمد الخطط الخاصة بأداء العاملين على ثلاثة عناصرء وتتمثل هذه العناصر فيما يلى: 
-١‏ بيانات المسئولية: والتي يتراوح عددها عادةٌ بين بستة وثمانية بيانات, ويكم م خااها 
تحديد النتائج الأساسية التي ينبغي أن يتم تحقيقها من خلال الوظائف. 
”- مؤشرات الكفاءة: والتي تتمثل في المعايير التي يتم تقييم كل مسئولية على أسابسها. 
*- الإضافات السنوية: والتي تتمئثل في بعض المهام المحددة أو المشسروعات التي يتم 
التعهد بها بالإضافة إلى مسئوليات الشخص الذي يشقل الوظيفة. 
علاوةٌ على ذلكء فإنه قد تم تحديد بست جزئيات أساسية لعملية توزيع المسئوليات. وهذه 
الجزئيات الست كالتالى: 
06 والتي تساعد في صياغة أهداف المجلس. 
؟- التوجيه - وتتعلق هذه الجزئية بوضع وتوصيل خطط العمل. 
7- التنفيذ - أما هذه الجزئية فتتعلق بتوفير الخدمات في حدود الوقت الذي يتم تحديده 
وفى حدود التكاليف مع الالتزام بالمعايير المطلوية. 
- التطوير والتحكم المؤسسي - ويساعد ذلك في دعم بنية المجلس والتطورات الخاصة 
به وتطويرها. 
ه- إدارة وتطوير العاملين - وتتعلق هذه الجزئية بتعيين وإدارة وتطوير العاملين بهدف 
تحقيق الأهداف الآنية ومواجهة التحديات المستقيلية. 
5< الكةا ::الشتكسنة ووم من كاذل هذه الدزسة رعموتطوين قطان عامل من المخرقة 
والمهارات المرتبطة بالعمل. 
من المعتقد أنه ينبغي أن تغطي الجزئيات السابقة النطاق الكامل من المسئوليات لمعظم 
الوظائف وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن يكون هناك مسئوليات محددة أخرى. 
مراجعة الأداء 
هناك ثلاثة اجتماعات رسمية في العام يتم من خلالها تقدير الأداء: 


الفسل الخاسسن الح اه 


مزاحهة مسترت لاف ص ى المهام 11 المحددة 171 الخاصة م بهذا ا الغا 
9 عملية تقييم في منتصف العام (كل بستة شهور) لمراجعة التقدم والأداء 
2 عملية تقييم في آخر العام لتصنيف أداء ء الموظف في الجزئية المتعلقة يكل مسمو! 
ومنح الفئة النهائية للأداء بالاعتماد على العام بأكمله. وتتمثل هذه التصنيفات فيما يلي: 


ذ- أداء متميز من جوانبه كافة - عندما يتم تحقيق كدق يق الأهداف البارزة والذي سوف يكون 


من شأته جلب فوائد مستمرة. 
- أداء يفوق بصفة عامة متطلبات الوظيفة - ويكون ذلك عندما يتم تحقيق بعض 
الإنجازات الواضحة. 
؟- أداء يلبي بصفة عامة متطلبات الوظيفة. 
5- أداء مُرضئ في معظم جوانب الوظيفة مع وجود حاجة إلى بعض التطوير في مستوى 
الآداء. 
ه- مطلوب بعض التطوير الللموس لمستوى الأداء حتى يتمكن الموظف من تلبية متطلبات 
الوظيقة. 
ويصفة عامة, فإن الفئة النهائية للأداء يتم منحها بواسطة مدير الشخص الذي يقوم 
بعملية التقدير. ولا يتم مذح الفئة الأولى والثانية إلا عن طريق أحد كبار الموظفين. والشخص 
الذي يخضع لعملية التقدير الحق في تقديم التماس إلى مدير الشخص الذي يقوم بعملية 
التقدير. 
تقديم المكافآت الخاصة بالأداء 
في حين أنه ينظر إلى عملية تقدير الأداء على أنها تمثل فرص للتركيز على احتياجات 
القكزيت والتطويو: فسنوف يكرح لقنكة الأذاء الف يكم منهها يهنا تاشر هباشر طئيزياءة 
مرتب الشخص الذي يخضع لعملية التقدير. ويتم تحديد ذلك من خلال استخدام مصفوفة 
متعلقة بالزيادة في المرتب والتي يتم من خلالها الوضع في الاعتبار الوضع الحالي للموظف 
بالسة وطاق امريد 0< ْ 


بناءً على ما تقدمء فإنه إذا ما كان هناك رسالة واحدة نرغب في أن يستخلصها أي قارئ 
من هذا الفصلء فسوق تكون هذه الرسالة أن إدارة الأداء تمثل عمليةً متكررةً وليست حدكً 
يحدث لمرة واحدة فقط. إنها تمثل بحق طريقة للإدارة ولضمان أن المؤسسة تحقق أهداقها. 
ومن ثم» قإنه ليس هناك خيار أمام المديرين بشأن القيام بهذه العملية من عدمه. حيث إن الدور 


الأساسي 2 يتمثل في ضمان أن 0 العاملين في الو يؤدون ل قعال قدر 
المستطاعء وذلك للمساعدة في تحقيق الأهداف التي تم تحديدها. ويعني ذلك إدارة أداء هؤلاء 
الأشيخامن وتطورى باك يخالى عله ققافة اأوا+: 

ومن ناحية أخرىء فإن الإدارة الفعالة للأداء تمثل أحد أسس النجاح فى المؤسسة؛ وذلك 
حيث إن الأشخاص العافلين فن المؤسشة سقو هم التفيزات:وقد يمون الاخكلاك الرتسى 
بين النجاح أو الفشل. وتحتوي هذه العملية على إشارات لأنظمة أخرى متعلقة بالمؤسسة والتي 
تشتمل على التعيين والمرتبات والمزايا والتدريب والتطوير والعلاقات بين الموظفين. وهكذاء فإن 
هذه العملية تتسم بالأهمية الشديدة مما يوجب القيام بها بشكل صحيح. 


حأ/ا //521112.0111ع ]7 أ ,لان الاناا/ 


١‏ لمصل السادس 
الندريب والتطوير 


سوق يدور هذا القصل حول عملية التدريب والتطوير قي المؤسسة. مع ذلكء فإنه من 
الأهمية يمكان أن نتذكر أن عملية تدريب وتطوير الموظقين لا تحدث بمعزل عن كل جوانب 
إدارة الموارد البشرية وترتبط بهذه الجوانب بطريقة ما. على سبيل المثاله سوف تحتاج عملية 
التعيين الآخذ قي الاعتبار المهارات اللازم توافرها في الشخص الذي يجب أن يشغل وظيفةً ما 
عق حكن ود الشتعصون القدام نمياد هته الرطيفة قاطي وسوق عيض الاكتهامن 
القائمون على عملية الاختيار عن دلائل على هذه المهارات. يطريقة مشابهة» لن يعتمد مدى. 
كفاءة الآداء طلى وكموح الأقداف من الوظائف للإفنخاصن الثين يقتغلون هذه الوظائف 
فحسب. ولكن ,سوف يعتمد ذلك أيضا على مدى تدريبهم بشكل كامل حتى يتمكنوا من تحقيق 
هذه الأهداف. علاوةٌ على ذلك, فإن بسلامة الموظفينء ويصفة خاصة في بيئة العمل الصناعية, 
تعتمد بشكل أبساسي على تدريبهم من خلال طرق آمنة للعمل والذي سوف يكون من شأنه 
تقليل الحوادث والوقت الضائع وتحسين القدرة الإنتاجية. وسوف يتم توضيح الروابط بين 
عملية التدريب والتطوير ويين الجوانب الأخرى من عملية إدارة الموارد البشرية من خلال 
الشكل .)١-5(‏ ش ْ 
من ناحية أخرى, فإن الخط الذي يفصل بين نهاية عملية التدريب ويداية عملية التطوير 
يعد خطًا غير ؤاضح على الإطلاقء وقد تم التعامل مع هاتين العمليتين من خلال هذا القصل 
على أنه لا يمكن التمييز بينهما. وإذا ما كان هناك اختلاف بين العمليتين. فإن مثل هذا 
الاكحلوك يسركو ان عدا التأكيد. ش 


الأداء الوظيفي 


الشكل :)١-5(‏ عملية التدريب والتطوير 


يعض التتعريعات 
التدريب 

يتمثل التدريب في العملية التي يتم من خلالها تعليم الأشخاص المهارات وإعطاؤهم 
الشرحة زو السنلوك اللأرم بح مكمكدوا من كافية مسكواياكم هن يشلك القا رين المظلوية. 
وتحتلفة هذة الكذانة ين جاده التظليم "التي ريع هن كالالها #وصول متعرفة عاينة هن مومع 
مين وذلك أنه ركم لفوكية بح خلال عطية التدروت طى اللتطلتات اهدده للوطيفة وها دا 
كيال أهواف عيل : التدر يب فى تعميان الآداء العا بالمهاء الخالئة وفن: إعطاء التلينات 
بشأن المهام التي لا تكون مالوفة لدى الشخص الذي يشغل الوظيفة. أى قد تتمثل في إعداد 
الشخص لبعض التغيرات التي من المحتمل أن تحدث. 

وهناك تعريف شامل لعملية التدريب تمت صياغته بواسطة لجنة خدمات القوة البشرية 
ويتعثل فيما يلي: | 

التريك عملي مدروسة لتعديل الاتجاة أى العرقة أوالسلوك المهارق من علال اكتسانب 
يحفن الخيرة اممفرق إداء كمال فى قاط واحد إلى مكدوعة عزن الأنسطظة ‏ ويتسكل اليدف عو 
هذه المدلية في المراقف العاهية بالعمل فى تطوون كدراك الأقراد توق طيكة المعياحان 
الأشخاص العاملين في المؤسسة في الوقت الحاضر وفي المستقبل. ١‏ 

من جهة أخرىء قإنه من الصعب أن نغالي قي تقدير أهمية التدريب الفعال. وهناك كثير 
مق الأنلية الكي تفشل (بوتمه حاهن اتطية الكنديوق) فين أنه الاايتن قفريت مستتشدهيها 
بشكل كاف والتي كان من الممكن أن تعمل بكفاءة لولا وجود هذا السيب. وكما ذكر من قبل» 
فإن التذريب الفعال يمثل عنصر! أساسيًا للأداء الفعال أيض. 


نننها اتفدئ عدلزة الدوتي: يتشيل العأمليق حك يشلكتوا مذ تظيذ اللستوايات«الموكلة ليهيم 
قن ]الرظيقة العالنة والالتواء بالقايسي الللوية :فإ طملية التاوين قن يتم الأقراىالمدرفة 
والمهارات والخبرة اللازمة التي تمكنهم من القيام بأنوار ومسئوليات أكبر وذات متطلبات أكثر. 
وفئ الوقت الحاليء فإنه يشغل التفكير تأكيد خاص على تعليم الأشخاص كيف يقومون بتطوير 
أنفسهم. وهي فكرة ينبغي أن تمثل أساس عملية إدارة الأداء ككل, وقد تمت مناقشتها 
بالتفصيل فى الفقصل الخامس. ويصف معهد شئون الأفراد وتطوير الأداء المهنى عملية تطوير 
الآخرين بأتها أفضل عمليات التطوير الممكنة لقدرات الموظفين لتلبية المتطلبات الحالية 
والمستقبلية في المؤوسسة و...ليقوموا بتطوير أنفسهم. 

في حين يتمثل التعريف الخاص بلجنة خدمات القوة البشرية فيما يلي: 

مو كترات لكل اللسح امن لى الرسيوك ييه إلى حرج مسئة. من يفون القعلم الزاغي 1 
غير الواعي. وعادة ما تشتمل برامج التطوير على عناصر خبرة ودراسة كما يتم دعم هذه 
البرامج باستمرار عن طريق هيئة توجيه أو إرشاد. 

37 جر لكرويركاة عاوانا يك تدك بان اتلورر تق تمنية لوو اوور 
المؤسسة والعمالة. ويؤجه خاص: ققد كان ولا يزال هناك تاكيد قوي على تطوين الإدارة. وزيما 
لا يتسبب ذلك فى إثارة الدهشة حيث إنه من المهم أن يتم تأهيل المديرين فى المؤوسسة. وذلك 
حت يمكنهم التكيف بع :التخؤرات ويحنى يكوة لتيهع كل 'لؤقاف: اللدزعة لتمكدهة بسن أقغاد 
القرارات الحاسعة والمتعلقة ينجاح المؤسسة. وريما لأن المؤوسسة قد لا تتمكن دائمًا من - أو 
ترغب في - تعيين المديرين المناسيين» فإنه من الواضح أنه من الضروري بالنسبة للمؤسسة أن 
تقوم بتطوير مديرين من داخلها. ويكون من المتوقع في كل الأحوال» ويصفة خاصة من جانب 
الأشخاص الموهويين الطموحين أن يحضلوا على مثل هذه الفرص للتطوير. وقي حالة ما إذا 
لواستصل هؤلاة الأكزكامن على هده الفزهن: ققد لا ييقرة لقدره طريلة هذا بالؤسطة 

وبينما تتركز عملية تطوير الإدارة على المديرين. فإن عملية تطوير المؤسسة تدور حول 
تطوير المؤسسة ككلء أو على الأقل أجزاء معينة منها. وفي حين أن عمليتي تطوير الإدارة 

اوتطلوين الاعتخاضن الحامليج تكلان كلتاهها جز ون عطلنة تطوين الؤينة: فإن عطلية تطوير 
المؤسيئة قي يشكل: أكين بالكفانة الكلية النؤسسية آى الصخة الؤنسنية وقدرة المؤنسبة على 
التكيف مع التغير. وتشتمل هذه العملية على نطاق كامل من الاستراتيجيات والتقنيات 
والمناهج, والتئ عادة ما يطلق عليها التدخلات: والتى تستهدف الأقراد والمجموعات وفرق العمل 
دفي النهاية المؤسسة بالكامل. ويكون التأكيد على التغير الثقافي. 


الفرض من 'عملية التدريب. 

شيش البديثالركسي لاقيام بكدل» العدريب بالضسية للاتوسسنة ف كسان أى تحقق 
أفضل عائد ممكن من ااستثمارها قي أكثر مواردها أهمية (وأعلاها تكلفة) والذي يتمثل'في 
الوطفية العاملين بالمؤسّسة ومن أجل هَذّاء فإن الهزف الركسي من أع عملية تدرين بسوف 
يتمثل في تحقيق نوع من التغيير في المعرفة أى المهارات أو الخبرة أى السلوك أى الاتجاه والذي 
عن انه تعؤين كفا : الوناف وربضقة كاهنةفإنة يم الامتكانة رحناية الرني لتحفيق ها 


8 تطوير مهارات وقدرات الأفراد وذلك بهدف تحسين مستوى الأداء الوظيفي 
9 إيحجاد نوع من الألفة بين الموظفين والأنظمة والإجراءات وطرق العمل الجديدة 
8 مساعدة الموظفين والمستجدين على أن يألفوا المتطلبات المتعلقة بوظيفة بعينها 
والمتطليات المتعلقة بالمؤسسية. 
'ويصفة عامة, فإنه من المقبول أن أكثر الجوانب صعوبةً في عملية التدريب يتمثل في تغيير 
السلوك والاتجاهات. وتظهر صعوية هذا الجانب عند مقارنته بالتحسينات التي من الممكن أن 
يتم إدخالها على المعرقة والمهارات والتي من الممكن أن يتم الحصول عليها وقياسها. بطريقة 
مباشرة نسبيا . 
استحداث استراتيجية تدريبي 
ينبغي أن يتم التخطيط لعملية التدريب والربط بينها ويين الاستراتيجية العامة للمؤسسة 
شأتها في ذلك شأن أي من النشاطات الأخرى في المؤسسة. وسوف يتم من خلال الغايات 
والمهمة التي تهدف المؤسسة إلى تحقيقها تحديد الأهداف المشتركة. وينبغي أن تحدد هذه 
الأهداف بدورها عدد ومستوى ونوع العمالة المطلوية وذلك حتى يتم الحصول على هذه العمالة. 
وبصفة عامة, فإنه بالنسبة للوظائف المفردة ينيفي أن يكون هناك وصف للوظيفة يتم من خلاله 
تحديد.مسئوليات الوظيفة أو النتائج الأمباسية التى ينيغى تحقيقها. وعلى ذلك فسوف تحدد 
هذه الْأشياء بدورها نوع التعليم والمعزقة والمهاراث وريم الكفاعة المطلوية لشغل وطيقة منعينة: 
وبعد أن يتم تحديد متطلبات الؤظيفة, فإن المرحلة التالية سوف تتمثل في تحليل أية نقاط نقص 
في الفرد والتي ريما تحول دون تنفيذه لمسئولياته بكفاءة, والتي يقصد بها القجوة التدريبية. 
سوف يتم تلخيص هذه العملية في الشكل (5-7). 1 
من ناحية أخرى, فإن 42055008 يقؤل بأنه يتبغي ألا يتم النظر ببساطة إلى عملية 
التدريب على إنها عملية شكلية. ولكنه يذهب إلى أنه لا بد من أن يتم دعم هذه العملية عن 
طريق فلسفة إيجابية وواقعية تتناول الكيقية التي يساهم التدريب من خلالها في نجاح 


إدارة الموارد اليشرية 


المؤسسة. ومن المؤكد أنه ينبغي أن يكون لدى المؤسسة رؤية واضحة عن الكيفية التي تنظر من 
خلالها إلى عملية التدريب» وإلا فسوف يكون هناك مخاطر وجود اتجاه يعتنق مبدأ الحرية في 
عملية التدريب. وعلى ذلك, فإن عملية التدريب - في حالة حدوثها بالمرة - سوف تكون عملية 
عشوائيةٌ تقتقر إلى الدراسة. ومن الواضح أن مثل هذا النوع من الأساليب يؤدي إلى ضياع 
الوقت والموارد. على الجانب الآخرء من الممكن أن تقرر المؤسسة أن أكثر الطرق توفيراً تتمثل 
في الاستعانة بأشخاص من خارج المؤسسة لديهم المعرفة والمهارات والخبرة اللازمة بدلاً من 


استثمار الأموال نفسها في تدريبهم. 


مستوى الأداء القعلى 
المستويات الحالية من 
المهارة والمعرفة 


المستوى المطلوب من الأداء 
المستويات المطلوية من 
المهارة والمعرفة 


الشكل (5-5): الفجوة التدريبية 


وهكذاء فيا كان القزار الذي تم اتخاذه, فإنه ينبغي أن يكون جزءًا ماران وا ومدرك 
وليس مجرد شيء يحدث افتراضيً. وكما تمت الإشارة في التعريفات السابقة, فإنه ينبغي أن 
تكون عملية التدريب كلها جزْءًا من برنامج نظامي ومدروس. 

وسوف يحتاج استحداث أية سياسة تدريبية إلى تضمين المراحل التالية: 

-١‏ تحليل لاحتياجات التدريب 

اأكورتات ترردت تغط لكيية هذه الإحعاجات 

؟- تتفيذ برنامج التدريبٍ 

“ملي تقينم لقاطية الشدررية: الى يتمد 

وسوف يتم تناول هذه المراحل في الجزء التالي. 
تعليل احتياجات التدريب 

من الضروري أن تعتمد أية عملية تدريب على تحليل نظامي للدور الذي سوف تساهم به 
في كفاءة المؤفسسة. ويتضمن ذلك تحديد احتياجات التدريبٍ وتقييم إلى أي مدى يمكن إزالة 
العوائق التي تحول دون تحقيق كد الأهداف المؤسسية. عات 


الفصل أالسادس - التدريب يب والتطوير 


ا ل 21111111ذظص 
طريق إجراء عملية التدريب المناسبة. وينبغي أن يتم تقييم هذه الاحتياجات على مستويات 
ملانة: 

-١‏ على المستوى المؤسسي 

”- على مستوى المجموعات أى المستوى المهني 

:- على المستوى الفردي. 

وبصفة عامة: فإنه ينبغي أن بتنتال ففكلة التذائة لتحادلالاحفي اجات دوين ة طن 
المستوى المؤفسسي قي الاستراتيجية المشتركة. وهكذاء فبمجرد أن يتم تحديد الأهداف 
الأسابسية للمؤسسة وتحديد العوامل الرئيسية للنجاحء فإنه ينبغي أن يكون من الممكن تحديد 
الجزئيات التي يوجد بها بالقعل أو من المحتمل أن يوجد بها بعض نقاط الضعف أو القصور 
التي من الممكن أن يتم معالجتها عن طريق التدريب. ؤينبغي أن يكون كل ذلك واضحًا من 
خلال خطة الموارد البشرية التي سوف تحدد عدد ونوع ومستوى الموظفين المطلوبين لتلبية 
احتياجات حالية ومستقيلية. 

من ناحية أخرىء لا بد للمؤسسة من أن تضع في الاعتبار مجموعة من العوامل التي من 
المحتمل أن تؤثر على متطلبات المؤسسة من التدريب. وتشتمل هذه العوامل على ما يلي: 
© حركة دوران العمالة - كلما كان عدد المعينين حديئًا أكبرء كانت الحاجة إلى 

التدريب على المهارات الوظيفية والتدريب الخاص بتعريف الموظفين بالعمل أكبر. 

2 التغيرات في التقنية شوق ل اقسلا والانظله» العديدة عملي عم ريوع 
بشكل جيد على التعامل مع هذه الأنظمة. وذلك لأن كثيراً من الأنظمة التي تعتمد 
على الكمبيوتر قد باءعت بالفشل لا لأسباب فنية ولكن لأنه لم يتم تدريب الأشخاص 
العاملين على كيفية لخدا هده الأنظمة. 

8 التغيرات فى الوظائف - تتفير الوظائف بشكل ثابت يمرور الوقت» ويوجه خاص 

اعنذها يتم إبخال تغيراك ظلل الؤيتننية نقضها "وليه هن امرطفن بصانية إلن 
التدريب على التكيف مع هذه التغيرات. 

8 التغيرات فى التشريعات - سوف تهنى التغيرات في القانون أو فى القواعد التى 
مكبجعي الحكريسة أثةامستكون عن المطلوع نظن الأنطلمة أى الأتتالين السؤينة: 
وينطيق ذلك بصفة خاصة على تأثير الاتحاد الأوربي على قانون العمل. 

© التطورات الاقتصادية - في أي فترة كسادء تهتم الشركات بصفة خاصة بتقليل 


النفقات وزيادة القدرة الإنتاجية إلى الحد الأقصىء ويسلطزم ذلك أن يكون. لدى هذه . 


إدارة الموارد البشرية 


الشركات عمالة لة مدرية بشكل أفضل تتميز بمجموعة من الهارات حتى يمكن 
#ايتكخوافها حروةة نوا نكل الويف 

8 نماذج جديدة من العمل - زيادة حجم العمل الذي يتم القيام به في المنزلء على 
سبيل المثالء تمنح نح المؤسسة والموظفين مزيدًا من المرونة؛ ولكن ذلك في الوقت نفسه 
يتطلب أسلويًا مخظلقًا عن ذلك المتبع مع العمل الذي يتم داخل المؤسممة, وربما 
يستلزم الحاجة إلى اكتساب مهارات جديدة. 

© ضغوط السوق - تعني الحاجة إلى البقاء في المنافسة أنه لا بد من أن تضمن المؤسنسة 
أن الموظفين على علم يتحدث التطورات وأن لديهم مهارات تمكنهم من الإبدا.ع. 

لا :اننا ناه الانتكودا هه تكد الكصيكمينة: على سفنل المخال؟ أثه لابه مو ا 
يكتسب الموظفون في القطاع العام مهارات تجارية جديدة. 

© طموحات الموظفين - تعني الحاجة إلى اجتذاب والحفاظ على مجموعة من 
الأشخاص العاملين يتميزون بخصائص مناسبة أنه على صاحب العمل أن يوفر 
فرصا للتدريب والتطوير. كما يعني ذلك أيضًا أن الفشل في القيام بذلك من الممكن 
أن يكون له تأثير عكسي على صورة المؤسسة. 

8 التباين فى مستوى الأداء - عندمأ يكون هناك اختلاق واضح فى مستوى الأداء 
بين أح أكسباء المؤسجة وفسم آخنء قمن الممكق أن تكفيق ذلك عن الماجة إلى 
التدرهت :(زذلك على ااركم مق الدفن المكن أن نكون السنونة كن دل عوا مان أخري 
كثيرة أيضًا). | 


لضمان ألا يتم إلحاق الأذى ب تت لكبو ات مثر اناف ا خا ء الأقليات 


العرقية أو النساع وخصوت) عندما أ بتعلق الأمر بترقيات محتملة. 

من ناحية أخرى. فإنه من الممكن أن يتم تحديد احتياجات المؤسسة التدريبية على 
المستوى المهني أى مستوى المجموعات كأقضل ما يكون عن طريق تحليل المهام الوظيفية وعن 
طريق تحليل الأداء والقدرة الإنتاجية. وسوقف يكم من خلال ذلك تحديد المهام والمسئّوليات 
المتعلقة بالوظائف المختلفة. كمأ ينبغي أيضًا أن يتم تحديد معايير ومقاييس الأداء وتحديد 
تقدوياك العرفة والكها رات والخكرة الطلوية لارقا بده لقا شي زلدون حل أغرا ع يلتاق 
يعملية التدريب وعملية إدارة الآداء. 

ومن ل أنه من ادن أن يدم القيام بمدل هذه المقارنات على المستوى المؤفسسي 


1 تفيل السنادس - التدريب والنطوير 


أما على المستوى القردي فإته من الممكن تقديم الاش ايك اقررية فقيل ا 0 
خلال عملية شاملة لإدارة الأداءء كما ذكر في الفصل الخامس. وينيغي أن يتمثل أحد الأجزاء 
الأساسية في أي عملية تقدير لاقاء في مراجعة الجرّتيات التي عن اللمكن تحسين الأداء 
الحالي بها عن طريق التدريب. هذا علاوةٌ على الجزئيات التي ريما يكون من الضروري بها أن 
يتم تأهيل الشخص الذي يشغل الوظيفة حتى يمكنه القيام بدور له متطلبات أكثر. 

من جهة أخرىء قإن هناك عددً! من الطرق الأخرى التي يمكن من خلالها تحديد 
الاحتياجات التدريبية مثل القيام يعمل تحليلات مقصلة للمهام؛ وذلك من خلال منهج يتركز 
حول المشكلة (مثل كل العاملين الذين يحتاجون التدريب في جزئية جديدة من القانون)؛ ومثل 
تحليل المهارات الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص علاوةٌ على منهج 751 الذي يتم من خلاله 
مراجعة المهام من حيث التكرار والصعوية والأهمية. علاوةٌ على ذلك, فإنه من الممكن أيضًا 
تحديد الاحتياجات التدريبية عن طريق عقد المقابلات الشخصية مع الأشخاص الذين يشغفلون 
الوظائّف وعن طريق إكمال الاستعلامات وعن طريق الملاحظة. 


ينف عامة فإنسرهد كن كل رن عملي ارين النواة المحكزف وضاية لوي الارة 
اتجاه متزايد لاستخدام منهج يعتمد على الكفاءة يتم من خلاله تحديد الكفاءات الأساسية 
للأداء المتميز أى على الأقل الأداء الفعال ثم يتم بعد ذلك تدريب الأشخاص العاملين المعنيين في 
نطاق هذه الكفاءات. ويهدف مثل هذا النوع من المناهج إلى تغيير السلوك والاتجاهات بدلاً من 
تليم القارات وسوف يتم #وقبديع الطرق الحي يتررمن خلطلها تصديه وقياس الكقااحافي 
الشكل (1-5). 


وضع الخطط التدريبية 

عند وضع الخطط قي مجال البرامج التدريبية» فإن هناك بعض العوامل التي ينبغي 
وضعها في الاعتبار. وتشتمل هذه العوامل على: 
١‏ © الأهداف من عملية التدريب 

ها مضمون عملية التدريب 

#ها الأشخاص الذين سوف يتلقون التدريب 

8 التكاليف المحتملة لهذه العملية 


إداوة الموارد البشريه 


التكاليف. التي سوف تنتج عن عدم التدريب. 
8 الفوائد المرتقية اللحتعلة لعملية التدريب وكيقية تقييمها 
قل طرق التدريب اللختلفة المتاحة وعدى ملاءمة هده الطرق: 


التقنيات المتبعة في عملية القياس 


القدرة الإنتاجية 


الإنجاز رغم الصعويات 
الجرأة 

الحقة 

الإنجازات 

المرونة 

الشكل (5-1؟): تحديد وقياس الكفاءات 


8 الموقع والجدول الزمني لأي درنامج تدويبي 
#8 الطرف الذى سوف يقدم العملية التدريدية.' 
تحديد الأهداف 
النتائج المطلوب الوصول إليهاء حيث إنه إذا لم تكن تعرف ألوجهة الثي تتجه إليهاء فكيف 


: الفصل السادس - التدريب والتطوير 


ستعرف ا أو كيف بستحدد الطريق الذي سوف تسلكه لو ل لك اله ال 
وينطبق ذلك بالتاكيد على أية دورة ة تدريبية حيث إنه ينبغي دائمًا أن تبدأ مثل هذه الدورات 
بتحديد الأهداف أولاً. ٠‏ وفي الغالب الأعم سوف يتم تحديد هذه الأهداف من حيث ما هى متوقم 
أن يكون الشخص العامل قادر على القيام به بعد عودته من الدورة التدريبية إلى مكان العمل. 

من ناحية أخرى: وكما هو الحال مع أي نوع من الأهداف, فإنه ينبغي أن تكون الأهداف 
من عملية التدريب محددةٌ قدر المستطاع. ذلك لأنه في حالة عدم حدوث ذلك, فسوف يكون من 
الصعب تَقيِيم ما إذا كان قوت تكميو هده الأهداك 1م 1 علاوةٌ على ذلك فإ إن وضوح 
الأهداقف من شأنه المساعدة في ضمان أنه يتم إخضاع الأشخاص المناسبين للبرامج التدريبية 
الناسة: 
مضمون البرنامج 

سوف يتم تحديد مضمون أي برنامج تدريبي عن طريق ما يهدف هذا البرنامج إلى 
تحقيقه وعن طريق الأشخاص الذين سوف يخضعون للتدريب. كما إنه ينبغي أن تتم صياغة 
البرنامج التدريبي حتى يلبي الاحتياجات التي تم تحديدها من خلال عملية تحليل احتياجات 
التدويي الق فت الإشارة النها عن قبل 
ا متدربون 

من الأهمية بمكان أن يوضع في الاعتبار أنواع الوظائف ونوعية الأشخاص الذين 
يشغلون الوظائف والذين.بسوف يتم تدريبهم. وسوف يتم من خلال ذلك تحديد مستوى عملية 
التدريب والطريقة التي يتم من خلالها وضع البرنامج التدريبي. وعلى ذلك, فإنه في حالة ما إذا 
كانت عملية التذريب خاصة بالعمال الذين يقومون بالعمل الينوى والذين اعثادوا على تتفي 
مهام عملية ولم يعتادوا على الجلوس في قاعات المحاضرات: فإنه بسوف يكون هناك حاجة إلى 
مضمون عملي من الدرجة الأولى مع التقليل من الحديث واستخدام الطباشير. على الجانب 
الآخرء فإنه حتى مع الموظفين الذين يعملون بداخل المكاتب. فإنه ينبغي أن يكون المضمون 
عمليًا قدر المستطاع؛ في حين ينبغي أن تكون المحاضرات قصيرة. 

من ناحية أخرى؛ فإن أعمار المتدزبين والمعرفة والخبرة التي يتميزون بها تعد ذات أهمية 
يالفة أيضًا . وذلك لأنه من الصعب جِدًا أن تقوم بتشغيل برنامج تدريبي فعال عندما يكون 
المتدربون على مستويات مختلفة من الفهم. وفي مثل هذه المواقف. تظهر بوضوح أهمية 
سجلات التدريب الجيدة والاختيار الدقيق للمتدربين والشرح الواضح للأهداف والمضمون. 
التكاليف ا محتملة ش 

هناك مجموعة من التكاليف التي ترتبط بأي برنامج تدريبي, وذلك على الرغم من أن هذه 
التكاليف سوف نوع بشكل واضح مع اختلاف نوع التدريب الذي يتم توفيره. ومن المحتمل 
أذ ممصيل التكا لقن طن مال : 


تكاليف إيجار مكان ماسب الدورة ل التدريبية ا ده فى 
دقومون بهده الآدوار ويعضص المهام التتنظليمية الآخرى 
تكاليف نفقات السفر والإقامة 
مرتبات ومزايا المتدربين 
لازمة 
تكاليف توفير 


المواد المناسية للدورة التدريبية 


انخفاض الإنتاج يسبب غياب المتدريين عن العمل والتكاليف اللازمة لتوفير تغطية 
تكاليف الوقت الذي يقضيه العاملون ة 


في الترتيب للبرنامج التدريبي 
الزيادات المحتملة فى التكاليف المتعلقة بعملية التعيين حيث يزيد الطلب على العمالة 


وظيفية أعلى) 


الملكة الكحلة على سكل المثال:عتدسا مضل العمال الموقيوق إلى مسكزيات نضية 
من د 


إلى مستويات معينة من الآأداء تم تحديدها من قبل (فى مجال الصناعات المائية قى 
المهارةء والتى يتم تحديدها بوضوح. فإنه عادة ما يتم تصنيقهم فى درجة 
ا ا ا 


عندنا يكزق راس[ امال مل ومع ذلكة خا مكل هذا المكوك متطرى على قر بغي اده وذلات 


عي ير لباه 


وتتفيل :هزه الك اليف على ان 
8 التكاليف الناتجة عن الحاجة إلى بعض عمليات التعيين الإضافية لضم المهارات غير 
عمل أقل كفاءةٌ أو حزاراك أقل فلو 


الوقت الأطول الذى ستغرقه الأشخاص حتى يكتسيوا الخيرة الكاملة 


8 انخفاض القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة أى القدرة على الإبداع 
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8 زيادة احتمالات حدوث الحوادث 


8 انخفاض مستوى تحفيز القوة العاملة وما ينتج عنه من انخفاض مستوى القدرة 
الإنتاجية 
8 درجة أقل من العلم بأهداف المؤسسة والالتزام بتحقيقها. 

علاوةٌ على ذلك فإن هناك حقيقةٌ تتمثل في أنه بسواء أكان هناك سياسة تدريبية فعالة أو 
برنامج تدريبي جيد أم لا فإن الموظفين ,سيتعلمون طريقةً معينة لتنفيذ مسئولياتهم. “وتكمين 
المشكلة فى ذلك في أنه ريما لا تكون الطرق التى تعلمها الموظفون هى الأكثر فاعلية أو تأثيرً 
وربما لا تتوافق مع الأهداف والمهمة التي تبغي المؤسسة تحقيقها. 
فوائد عملية التدريب وكيفية تقييمها 

فى كثيْر من الحالات: زيما لا تكون القوائد شديدة الوضوح أو ربما لا:تكون عملية قياس 
هذه الفوائد شديدة السهولة. على سبيل المثال: فقد تم:وضف عملية تطوير الإدارة بأتها أمر 
اعتقادي وذلك لأتدمن الصبغب ا جدا توضيح تحسينات يمكن قيابسها. وسوف يتم تناول هذه 
المشكلة التي تختص بتقييم عملية التدريب بمزيد من التفصيل لاحقًا في هذا الفصل. 

هن الحنة الخو فط "يكناق الأنى حاتكان القوارات يني وض أوارنات الكمريت: 
فسوف يتمثل أحد العوامل في الفوائد التي يحتمل الحصول عليها. وهكذاء فإنه ينبغي أن 
يكون التركيز الأساسي على الجزئيات التي ت تعتبر حاسمة بالنسبة لنجاح العمل؛ كما ينبغي أن 
يكون التركيز أيضًا على الوظائف التي يعتقد أن بها عجرًا بين المستويات المطلوبة من المهارات 
والمعرفة والمستويات المتاحة بالفعل. وسوف يعتمد ذلك على احتياجات التدريب التى تم 
تحديدها من خلال عملية تحليل الاحتياجات التي تم التعرض لها من قبل. 1 

وهناك بعض الأمور الأخرى التى ربما تتساوى فى الأهمية مع ما سبق. من هذه الأمور 
أن ريما :يكن :من الدكنة القركين على فك الجرثيات من غطلياق التدريب عيت يكون فذاك 
عائد وام غلى اللؤسسة: 
طرق التدريب ا متاحة 

هناك مجموعة مختلفة من طرق التدريب ويعتمد مدى تناسبها بشكل أساسي على نوع 
التدريب الذي يجب توفير وعلى المتدريين. علاوةٌ على ذلك, فإنه في الفالب يوجد هناك اتجاه 
إلى التفكير في أن تأخذ عملية التدريب شكل دورات تدريبية, مما يؤدي إلى إهمال المناهج 
الأخرى الكثيرة المتاحة. ويصفة عامة: فإنه ريما يتم تقسيم هذه المناهج المتنوعة إلى مناهج 
تقوم على التدريب قي مكان العمل ومناهج أخرى تقوم على التدريب في غير مكان العمل وذلك 
بالرغم من أته ربما يتم استخدام المنهجين كليهما في يعض الأحوال. 


إدارة الموارده البشريهة 


وسوف يتم توضيح طرق وتقنيات التدريب المتنوعة لاحقًا في هذا الفصل. 


يتمثل السؤال التمهيدي عند وضع الخطة بشأن الموقع الخاص بأية عملية تدريبية قيما 
إذا كان ينبغي أن يتم عقد الدورة التدريبية في داخل المؤوسسة أو خارجها. وهناك سؤال ثان؛ 
على فرض أنه يجب أن يتم عقد الدورة التدريبية داخل المؤسسة:؛ قهل ينبغي أن تكون في مكان 
العمل أى في غير مكان العمل؟ 

من جهة أخرىء قإن هناك عدد! كبيرا من عمليات التدريب الخارجية المتاحة. وتتمثل 
المرؤة الركسينة في أكةافن لمك بضيفة عامة العور ظر تدورة قؤيبية لد متطلنات المؤفيسة 
ونصيقنة ناص عتيسا بخطق الأمن والميناوات العامة الإداوية أو :الميضة إن الحى تعطق بالؤدانة أي 
الإشراف. وسوف يتم تشغيل مثل هذه الدورات بواسطة محترفين يتمتعون بسمعة طيبة. ومن 
المحتمل أن يكون استخدام مثل هذه المصادر أكثر توفيرًا وملائمة من أن تقوم المؤسسة ببذل 
الوقت والحيد والتكاليف فى تطوين التوزات التدريبية:الخاضة بها :(إلا إذا تعلق الآمن مقراد 
دييق) اناف كالكسا إذا كان متاك حاكة تير لقجزة طويلة ذا كان لذي المؤئصية 
بتطانات قفرمو لا تدك ركه فسسهولة من خلال البوراك "| لفدرييية العارهية :ناذه وما يكزن 
فاك عررى لتطوير ورا مداخل الؤسيعة: 

من ناحية أخرىء يتمتل القصور الرئيسي في عمليات التدريب الخارجية في ما تم وصفه 
بمشكلة إعادة الاندماج. وقد لا يتم تحويل التقنيات والمناهج التي يتم تعلمها من خلال الدورات 
التدوتنة بكيولة الى كعاعاف ينه خاضة بالونية بولانب أن اسحافا كشوين قد مها 
عبارةً مثل "هذا جيد جِدً! من الناحية النظرية ولكن تطبيق ذلك هنا لن يجدي أي نفع" أو أية 
عيارة قري جهرة الع عمل الحافي لاشو هات الدوراك الكدريدية الخارطية شك 
المشاركين من الاختلاط بأشخاص آخرين من جميع أنوا ع المؤفسسات وهكذا فإنه يكون من 
الممكن تبادل الأقكار. 

زعا غنوه يقد عه الدوزاك التدوشة ذااكل لوكس نإل لأس الوشسص لذ يحي 
التفكين فيه يتمكل قيما إذا كان يجب أن تمثل:عملية الدريب جزم من الوظيقة أى كهملية تلم 
منفصلة. وهكذا. فإنه قي حالة ما إذا تم تنفيذ هذه العملية كجزء من الوظيفة من خلال 
تعليمات المديرين أو الزملاءء فإن فاعلية عملية التدريب سوف تعتمد بشكل طبيعي على جودة 
التعليمات. وبصفة عامة, فإن هذا المنهج يتناسب بشكل أفضل مع الوظائف المباشرة نسبيًا 
وكجزء مكمل لطرق تدريب أخرى. 1 

أما عملية التدريب التي يتم إجراؤها قي غير مكان العمل ولكنها لا تزال داخل المؤسسة 
فمن الممكن أن تكون فعالة جد . وذلك لأنه يتم من خلال هذه العملية أخذ الأشخاص العاملين 
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بعيدًا و 21111111 أبة ا ل 
إلى تشتيت الذهن. علاوةً على ذلك: فإنه من المحتمل أن يكون المدربون أعضاء على درجة عالية 
من الخبرة في المؤسسة يمكن الاعتماد عليهم في تدريس تعليم طرق عمل صحيحة. مرةٌ 
أخرىء فإنه من الممكن مع ذلك أن يكون هناك مشكلة إعادة الاندماجء وذلك على الرغم من أنه 
من المحتمل أن تكون أقل درجةً من تلك التي تنتج عن دورات التدريب الخارجية. 
الطرف الذي ينبفي أن يوفر عمليات التدريب 

من الممكن أن يتم توفير عمليات التدريب من خلال عدد مختلف من الأشخاص. وقد يتمثل 
هؤلاء الأشخاص في مدريين وموجهين من داخل المسسة ومحاضرين من خارج المؤسسة 
ومديري ومشرفي وزملاء المتدريين. علاوةً على ذلك: فإنه عندما يكون في المؤسسسية عدد كبير من 
الأدوار التي يقوم بها متخصصون. كما هو الحال في شركة الغاز البريطانية؛ فإنه من الممكن 
أن يكون الاستعانة بمدريين من داخل المؤوسسة أكثر المناهج فاعلية من حيث انخفاض 
التكاليف. وتعتير الاستعاتة بمحاضرين من خارج المؤسسة أكثر ملاءمة مع الموضوعات التي 
يمكن تطبيقها بشكل عام ويصفة خاصة مع عملية تدريب الإدارة؛ حيث سيستفيد المتدريون من 
الأفكار الخارجية. على الجانب الآخرء قسوق يكون المدربون من داخل المؤسسة أكثر فهمًا 
لثقافة المؤفسسة وسوف يعلمون ما هو مقبول وما هى غير مقبول. وفي التهاية» فإن الاستعانة 
بأشخاص من داخل المؤسسة يوجهون النصح إلى العاملين تعتبر ذات أهمية خاصة؛ وينبغي 
أن يكون ذلك جزءًا من الدور التوجيهي للمدير. 
التدريب يب في مكان العمل 

تتمثل التقنيات الرئيسية في عملية التدريب في مكان العمل فيما يلي: 

8 الإيضاح 

كك التوجيه 

8 التدريب العملي 

8 التناوب الوظيفي والخبرة المدروسة 

عملية التدريب على وسائل التكنولوجيا ('181) عمتمتهن هءكةط نإعه[مصطءهة] . 
الويضاح 

ريما تكون طريقة الإيضاح أكثر أشكال التدريب انتشارا . ويقوم من خلال هذه العملية 

مجموعة من الموظفين ذوي الخبرة بتوضيح الكيفية التي يمكن من خلالها للمتدرب أن يقوم 
يمهمه اى مجموعة من المهام ثم يترك المتدرب. بعد ذلك حتى يقوم يهذه المهام بنجاح. وتكمن 
المشكلة الرئكيسية التي ترتبط بهذا الشكل من التدريب في أنه.في حالة ما إذا كان الشخص 


الذي يقوم بتوضيح المهام يعاني من بعض العادات السيئة. أو فشل في فهم أجزاء معينة من 
العمل؛ فإنه من المحتمل أن تنتقل هذه العادات السيئة أى بسوء الفهم إلى الشخص المتدرب. 
وبالمثلء فإن أية آراء سلبية عن المؤفسسة أو بعض الطرق المختصرة غير المعتمدة في طرق 
العمل بحن المحقل ايض إن يكم اكصسا ياوس ملك نان هذه الطريقة تيكل طلى الأزيجم ابسط 
وأسرع وأكثر الطرق فاعلية من حيث انخفاض التكاليف والتي تمكن المتدرب من أن يتعلم 
أسس القيام بالعمل. شريطة أن يتم التحكم فيها بشكل صحيح. 
التوجيه 

يختلف التوجيه عن الإيضاح في كونه طريقة لإدارة الأشخاص العاملين أكثر من كونه 
ؤتسيلة مساهرة لتوطيل تتعكن التعليبتاف القطلة إلن العاملية وخر من تكاس هزه الحدلة 
إعطاء المتدرب دعم وإرشاد عام. هذا بالطبع علاوةٌ على المزيد من التاكيد على مساعدة هذا 
الشخص على أن يعلم نفسه بنقسه وعلى ضمان أته يحصل على ال معرفة والمهارات والخبرة 
اللازمة. وتتناسب هذه الطريقة بشكل خاص مع الوظائق الإدارية والمهنية. كما تعد ملائمة 
أيضًا عندما تمثل جزءًا من تطوير ثقافة أداء. وقد تم التعرض لهذه الطريقة بمزيد من 
التفصيل فى الفصل الخامس عند الحديث عن إدارة الأداء. 
التدريب العملي 

تعتمد تقنية التدريب العملى على طريقة التعلم عن طريق الاكتشافء والتي تقوم على أن 
أكثر الطرق فاعليةً في التعلم عندما يكون على المتدرب أن يكتشف ويستوضح بنفسه. ويستلزم 
هذا المنهج أن يكون هناك رؤية واضحة في المقام الأول بخصوص ما يحتاج المتدرب إلى 
معرفته حتى يتمكن من تنفيذ مسئولياته بكفاءة. كما يستلزم أيضنًا تحديد المكان الذي ربما يتم 
الحصول على المعلومات قيه ثم بعد ذلك إعطاء المتدرب.ملخص بال معلومات اللازمة وريما تحديد 
المشروعات التي تعتمد على ذلك. وتمثل هذه التقنية جزءًا من برنامج مدروس مع مجموعة من 
التقارير التي يتم رفعها إلى شخص ما - مثل المدير التنفيذي للموظف - يكون مسئولاً عن 
مراقبة التقدم وتوقير الإرشاد. 
التناوب الوظيمي والعخبرة ا مدروسة 

يتمثل التناوب الوظيفي في تنقل الموظفين إلى وظائف أخرى لفترة من الوقت حتى يتمكنوا 
من اكتساب مهارات أحدث وأكثر. وتتلاءم هذه التقنية بصفة خاصة مع المؤوسسات الحديثة 
حيث تعنى البنيات العمالية الهزيلة أن هناك حاجة ماسة إلى أن يكون الموظفون أكثر مرونة 
انكو لصوم محموفة دن المهارات علد طن ذلك من الممكن أن تكو هده التقفية مقيدة 
جدًا في إيجاد قدر أكبر من الفهم بين الأجزاء المختلفة في المؤسسة. وهكذاء فإنه ليس هناك . 
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ظريقة لتقدير المشاكل والإحباطات افع ساق مدنا شخص ما في العمل أفضل من أن يقوم 
يذلك بتفسهة. 
من ناحية أخرىء ينبغي أن يكون أي تناوب وظيفي جزءًا من برنامج مدروس ومن الممكن 
أن يستخدم فى بعض الأحيان ليس فقط من أجل أغراض خاصة بعملية التدريب والتطويرء 
ولكن كوسهله مكن مى تخادلها تمكافلاة الأفتخامن العافلي الذي اوعد اماموم فرعن كرفي 
قريبة. وجدبرٌ بالذكر إن هذه التقنية تتناسب بصفة خاصة مع عملية تطوير الإدارة. 
على الجانب الآخرء كيديل لعملية تناوب الوظائفء التي تجلب معها مشاكل تتعلق 
بالتعامل مع الاختلافات في المرتبات والمواقع وتتعلق بالاستمرار في مكان العمل فإنه من 
الممكن أن ينتدب الموظفون للعمل في فرق عمل حيث يكون لديهم الفرصة للعمل مع أشخاص 
آخرين من نظم أخرى ولدراسة مشاكل خارج نطاق خبرتهم الحالية. 
وتظهر عيوب هذه التقنية في حالة إذا ما تم وضع المتدربين بشكل مفاجئ قي أحد 
الأقسام دون أي تحذير سابق. وفي هذه الحالة يكون على المدير أن يجد شيئًا يشغل به هؤلاء 
المتدريون ن أوقاتهم! وقي مثل هذا الموقف. فإن هذه سوف تكون خيرة غير بسارة لكلا الطرفين, 
حيث يشعر المتدربون بأنهم ليسو موضع ترحاب وأنه عادةٌ ما يتم إعطاؤهم مهام غير مرغوية 
أى تافهة. في حين يشعر المدير بالاستياء بسبب استدعائه المفاجئ من عمله الركييسي ليجد نوعا 
من المعالجة المهنية. ومن ثم فإنه لا بد من التخطيط بعناية لأي من مثل هذه البرامج مع 
الاتفاق على الأهداف ومراقبة التقدم والتشاور الكامل مع أي مديرين مشتركين في العملية. 
ويتمثل أحد المناهج الأساسية الذي تم تطويره بواسطة شركة عهنا110115-10 وتم تصميمه 
لتقوية المهارات التجارية ولتوفير مزيد من المرونة, ولكنه في الوقت نفسه يتجنب القصور 
السابق» في إعداد شركة حقيقية يقوم الطلية يتشغيلها وتوفر عددًا من الخدمات لأجزاء أخرى 
من المجموعة على أساس لا يقوم على الأرياح. وهكذاء فإنه يوجد لدى الطلبة مسئوليات حقيقية 
كما يحصلون على فوائد إضافية من العمل في فرق متعددة النظم. 
عملية التدريب على وسائل التكنولوجيا 
تشير عملية التدريب على وسائل التكنولوجيا إلى أية تقنية يتم من خلالها التدريب على 
العام الأجهزة التكنولؤجية. ويتمكن الفرد من خلالها من العمل من خلال برنامج تدريبي 
مستخدمًا برامج الكمبيوتر التفاعلية أو أجهزة الفيديو أى الأقراص المضغوطة. ومن المحتمل أن 
تصبح هذه المناهج أكثر تطورًا وفاعليةً حيث تتطور أنظمة الوسائط المتعددة التى تعتمد على 
الكمبيوتر وسوف يكون من الممكن التدريب الكامل على هذه الأنظمة. : 
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تشسكل تفن التقنيات الوكمينة القاضة بول القترويي فى كين سكا العمل قن 
8 المحاضرات 


8 دراسات الحالة 
8 تمثيل الأدوار 
© مجموعات المناقشة 
© مراكز التطوير 
8 أنشطة المجموعة 
8 التعلم من خلال الممارسة 
© المشروعات 
8 تدريبات العمل 
2 التدريب الخارجي. 
ا محاضرات 

تعتبر المحاضرات مالوفةً لكل الناس: حيث إنها تمثل واحدة من أكثر الطرق ابستخدامًا 
في توصيل المعرفة» وبيصفة خاصة لأغراض تعليمية. ومن الراجح أن يكون كل الناس على علم 
بعيوب هذه الطريقة أيضها والمتعلقة بالقدرة على الحفاظ على انتياه الطلبة فى أثناء هذه 
المحاضرات. ولا شك أن الخبرات الخاصة ببعض الساعات المملة التي مرت في محاولة الانتباه 
إلى بعض المحاضرات التي تدور حول بعض الموضوعات التي لا تمس أيا من اهتماماتنا تمثل 
جزءًا من ذاكرة أي شخص. ولهذا السببء فربما يكون هناك غاليًا نوع من المقاومة الداخلية 
ضد هذا الشكل المحدد من التدريب. 

من ناحية أخرى؛ فإن إحدى المشكلات المتعلقة بالمحاضرات تتمثل في أنها طريقة ذات 
اتجاه واحدء حيث لا يوجد سوى القليل جدًا من التفاعل بين المحاضر والطلاب. ولهذا السبب» 
فإنه من المهم أن يحاول المحاضر إضفاء قدر من التشويق على الموضوع قدر المستطاع وأن 
يشجع الطلاب على المشاركة. وحتى عند القيام بذلكء فإنه من المتفق عليه بصفة عامة أنه لا يتم 
تحصيل سوى عشرين بالمائة فقط مما يقال بالمحاضرات. ومن الممكن أن يتم تحسين معدل 
التحصيل هذا إذا ما تم تعزيز عملية التعلم عن طريق ممارسة الطلبة لهذه الدروس عمليًا بعد 
أنتهاء المحاضرات مباشرةً. علاوةٌ على ذلكء قإنه من المقبول بصفة عامة أيْضًا أن متوسط فترة 
الانتباه يعتير قصير نسبياء ربما يصل فقط إلى حوالي عشرين دقيقة أى شيئًا من هذا القبيل. 
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ومن ثم, فإنه ينبغي أن تكون المحاضرات قصيرة قدر الإمكان أو أن يتم الفصل بينها بتوقفات 
للراحة. 
دراسات الحالة 

تمثل دراسة الحالة نبذةٌ تاريخيةً أو وصفًا قصيرا. وغالبًا ما تقوم على أحداث واقعية, 
وتستخدم في المساعدة في تشخيضص المشكلات وحلها. من الممكن أن يتم اإستخدام دراسات 
الحالة في تعليم المتدربين بعض الأمور المناسبة والعوامل التي يجب أن توضع في الاعتبار. 
وفي بعض أشكال المنهج الذى تستخدم فيه دراسات الحالة يتم إعطاء الطلبة يعض المعلومات 
اللازمة لاتخاذ قرار فقط. ويترك بعد ذلك الأمر لهؤلاء الطلبة حتى يدركوا أنهم في حاجة إلى 
مزيد من المعلومات ويقوموا بطليها من الشخص الذي يقوم بتدريبهم. وفي شكل آخر من 
أشتكال هذه الطؤيقة مطلق علنه:ظطريقة المواقق تتكوئ الدراسة من ميان هديرن فقظ تفخ 
المواقف أو الحوادث التى حدثت والتى يجب أن يتصرف المتدرب بناءً عليها أو أن يكون له رد 
قعل تماه هنذا الخادت: ويطك كن نرامنات الحالة على عدن م" التزاهة فإن ذلك يالب 
التخطيط بعناية ولعل العيب الرئيسي في هذه الطريقة يتمثل في أنه ريما لا يتم النظر إليها 
على أنها تعكس الواقع أى الحقيقة. وذلك لأن القرارات التي تؤخذ في الفصل لا تضع في 
الاعتبار بيئة العمل بالقدر الكافي. 
تمثيل الأدوار 

في طريقة تمثيل الأدوار يتناول المدريون بالبحث بعض المشاكل تقرييًا بالطريقة نقسها 
التي تتبع قي دراسات الحالة فيما عدا أن هناك عددًا من الأشخاص يلعبون أدوارًا مختلفة. 
وعادةٌ ما يعطى الأقراد في هذه الطريقة بيانًا مختصرا عن نوع الدور الذي بسوف يقومون به. 
وتتمثل قيمة هذا النوع من التدريبات في إنه من الممكن أن يلقي الضوء على وجهة نظر 
مكلفة: على سيل المثال: فى هملية التدرينٍ الخاضة بالعغلاقات الخنحاضة مق الممكن أن لعن 
أحد للذيرين نول :مندوي التقائة: والعكين بالتكس وطن الرعم كن أن.هَده الطريقة مفاعد فى 
فهم أدوار الآخرينء قإنه غالبا ما يؤدي هذا المنهج إلى إخراج الممثل المحبط الكامن بداخل 
كثير من الأشخاص ويكون الاشتراك في مثل هذا الموضوع بالنسبة لهم بمثاية نوع من 
الاستمتاع. على الجانب الآخرء فإن هناك أشخاصا آخرين يشعرون بالكبت والحرج بسيب 
هذه العملية. 

وغلى ذلك فحت تكون عنآاية ثيل الأنوار ثات قيمة فإنه يجب التعامل سعها بجدية. 
وذلك على الرغم من أنه يحدث في بعض الأحيان أن يأخذها بعض الأشخاص بجدية أكثر من 
اللازم مما يترتب عليه إزعاج أشخاص آخرين. 
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مجموعات المنافقشة 

تنطوى مجموعات المناقشة النشطة على قدر كبير من الأهمية فى إلقاء الضوء على 
دين مدونا نح الازا مجو توخبوم معن وعانء ها تحن طرزعا ف اريف لض و 
على المشتاركة أن يتم الابجهؤاة على اهكماء التدرين..ونن المنكن :أن علخد هذه الطريقة 
أشكالاً عدة. وتشتمل هذه الأشكال, على سبيل المثال» على تدريب تقوم من خلاله مجموعة 
بإجراء مناقشة بينما تقوم مجموعة أخرى بملاحظة التفاعلات بين أفراد هذه المجموعة. ويصفة 
عامةء فإن مثل هذه المجموعات تمكن الحاضرين من التعلم من خبرة الآخرين» كما تمكنهم من 
الممارسة والرقع من مستوى المهارات الخاصة بالتعبير عن الذات. غير إنه دائَمًا ما يكون هناك 
خطر السيطرة على هذه المجموعات بواسطة القلة اللبقة. 
مراكز التطوير 

تمثل مراكز التطوير شكلاً من أشكال مراكز التقييم يتم من خلالها إستخدام مجموعة 
كاملة من الاختباراتء مثل التقييم السيكولوجي ومناقشات المجموعة والتدريبات التي تقوم على 
المراسلات الواردة...إلغ مع مجموعة من الأشخاص في مركز تدريب. ويتم القيام بذلك حتى 
يتم تقييم مهارات هؤلاء الأشخاص وكفاءاتهم أى معرفتهم ومن ثم مدى تناسيهم مع القيام 
بأدوار معينة. وتأخذ مراكز التطوير مزحلة متقدمة من مراكز التقييم حيث تحاول أن تمكن 
الأشخاص من تطوير قدراتهم من خلال خطط تطوير خاصة بالسلوك. على سبيل المثال, 
تستخدم شركة 1265 مكذط50:15 مراكز التطوير لتحقيق أهداف طويلة الأجل تتعلق بالتطوير 
الشخصي وإدارة السلك الوظيفي بالنسبة لكبار المديرين. وفي الوقت نفسه فقد استعانت خدمة 
الصحة القومية (عءذ/دء5 طالدع151 51310821) بمراكز التطوير مع دعم من جهات استشارية 
لمساعدة النساء في تأهيل أنفسهن حتى يتمكن من القيام بمسئوليات إدارية عليا. 
أنشطة المجموعة 

تشير أنشطة المجموعة إلى مجموعة كاملة من التقنيات التي تم تصميمها بهدف تحسين 
ورفع مدى كفاءة المجموعة وتعتمد على البحث في العلوم السلوكية. ومن المرجح أن أفضل 
التقنيات المعروفة في هذا المجال تتمثل في تقنية مجموعة التدريب. وتشتمل بعض التقنيات 
الأخرى على تقنية الشبكة الإدارية لكل من 81201 و110]08 وتقنية الكفاءة المؤفسسية ثلاثية 
الأيعاد لصاحبها 8560018 وتقنية نموذج إدارة المواقف لكل من ه1155 و4لكقطعهد81 بالإضافة 
إلى تقنية نموذج أدوار الفريق لصاحبها هذطاء8. 
التعلم من خلال الممارسة 

تتمثل طريقة التعلم من خلال الممارسة في منهج تم تطويره عن طريق 1867305 ويقوم هذا 
المنهج على مبداً أن أفضل طريقة لتعليم الأشخاص تكون عن طريق الممارسة. ويتم من خلال 


,0 التسل الستاذسب - التدريب ب والتطوير 


هذا لمنهج, الذي يستهدف السرق نضف اناه ترك الانظا مولا 21101101 
والتي يكون من الواجب عليهم التصرف بشأنها (وليس مجرد وضع مجموعة من التوصيات أو 
القيام يبعكن التطيل لامشاكل): وريها تطلب منهم أنضسا التعامل هع يعض المشباكل التي 
تتشابه مع تلك المشاكل التي يالفونها ولكن في بيئة عمل مختلفة أى التعامل مع مشاكل لم 
يعتادوا مواجهتها في بيئة عمل مالوفة. وسوف يتم توضيح ذلك من خلال المصفوفة الموضحة 
في الشكل (4-1). وتتمثل أكثر بيات التعلم من حيث المتطلبات وأقضلها من حيث النتائج في 
تلك التي يقوم من خلالها المتدرب بالتعامل مع مشكلات جديدة في بيئة عمل غير مالوفة. 


المشاكل 


الشكل (5-1): مصفوفة توضح التعلم من خلال الممارسة 
المشروعات 
يمثل تصميم المشروعات لتطوير المعرفة والمهارات البحثية الخاصة بالأشخاص عمليةً من 
الدكن القيام يهنا فى إطان مينة العمل أو خارجها . وبطريةة مشايوة: فإئة من لمكن أن يعم 
مم اتروع لشحدن أوالقريق: فت اليج الزى يتعافل مع القروى كون هفاك القافنة 
الإضافية التي تتعلق ببناء الفريق أو تطوير مهارات التعاون. ومن الناحية النموذجية, فإنه 
ينبفي أن يكون المشروع شيئًا ذا قيمة عملية للمؤسسة لأنه بهذه الطريقة بسوف يصبح طريقةٌ 
أفضل لاستخدام الوقت. وفي حالة عدم حدوث ذلكء فمن الممكن ألا يشعر المتدربون بالالتزام 
بالمشروع. 
تدرييات العمل 
من الممكن أن تأخذ تدريبات العمل شكلاً من أشكال مخلفة. ولكنها بصفة عامة تتكون 
من مجموعة من المتدربين يتنافسون مما في ما قد يمثل محاكاة لأحد المواقف من الواقع أو 
موقف مختلف قليلاً عن الواقع. وفي تدريب معين من هذه التدريبات - التي تأخذ أشكالاً كثيرة 
مخطفة - يتم تشجيع فرق العمل على تحقيق نتائج عن طريّق تكوين تحالفات مع بعضهم 
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ا ا ا ا تيان الات قد يقوم المدربون بالتلاعب في النتائع 
حتى يكون هناك ما يبدو وكأنه تقدم غير عادل لفريق أو لآخر. ومن الممكن أن يمثل مثل هذا 
النوع من التدريبات أو الألعاب توضيحًا جيدا للكيفية التي من الممكن أن تتم من خلالها بعض 
المواقف التفاوضدجة: هذا اهما غلارة على توضديعح كيف آنه مق الممكق أن تشكل الظروف 
يسهولة هوية المجموعات (وتضعفها). وتكمن المشكلة الرئيسية في مثل هذه التدريبات في أنه 
غالبا هاايتم النظن إليها على أنها ليست :سوي العاب» حتى على الرَعم هن أنه من الممكن أن 
تصل المشاعر إلى درحة عالية فى أثناء هذه التدريبات. 
التطوير الخارجي 

كان ولا يزال هناك نمو في استخدام التدريب من خلال التطوير الخارجي في السنوات 
الأخيرة. وتقوم هذه الطريقة على الفرض الذي يقول بأن النوع الخارجي من التدريب الذي 
يوضع المتدريون من خلاله في مواقف تحد ,سوف يساعد في تطوير مهارات الفريق والقيادة. 
علاوةً على ذلك فإنه يتم الاستعانة بمنهج مشابه في تدريب الضباط في القوات المسلحة. وقد 
بساد بعض الجدل عن مدى فعالية ذلك وعما إذا كانت أنواع المواقف التي يتعرض لها 
المتدريون في هذا النوع من التدريب من الممكن أن تكون مقيدةٌ فعلاً في بيئة العمل. ومن المؤكد 
أن مثل هذا النوع من التدزيب يبدو لبعض الأشخاص كخبرة تطويرية. غير إنه في المجمل 
العام لم يتم إثيات ذلك. 1 
تنمين برامج التدريب 

بعد أن يتم وضع الخطط الشاملة لعملية التدريب» فإن المرحلة التالية تتمثل في تنفيذ هذه 
الخطط. وفي هذه المرحلة: 

-١‏ يحب أن يكون لدى المنظم رؤية واضحة تمامًا عن أهداف عملية التدريب. 

؟- ينبفي أن يتم تحديد المجموعات المستهدقة. 

؟- يجب أن يتم تحديد الاحتياجات التدريبية أي الجزئيات التي تتطلب بعض التدريب. 

#- ينبغي أن يتم اتخاذ القرارات بشأن عملية التدريب. 

ه- ينبغي أن يتم حساب التكاليف والفوائد المحتملة. 

من ناحية أخرىء, فإن الشكل الذي ينبغي أن تكون عليه عملية التدريب سوف يعتمد على 
الأشخاص الذين بسوف يتم تدريبهم وعلى أهداف عملية التدريب. على بسنبيل المثال» في حالة 
ما إذا كان التدريب من أجل تحقيق أغراض تتعلق بتعريف الموظفين الجدد يالعمل؛ فمن 
المتوقع أن تتألف عملية التدريب تقريبًا من برنامج داخلي يشتمل على عدد من الاجتماعات 
والناكستات حم امكاح عامل اخرين أشااخلن الكاتي الأحو فين المححيل :ان ينفيل 
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7 تطوير الإدارة على فترات من الخيرة ه المخططة. هذا با إغقافة الل هيزن بدن 
الدورات التدريبية الغارجي أى الدورات التعليمية. كما إنه من الممكن أنخنًا أن يشتمل هذا 
دراسة حالة - تطوير الادارة في شركة دماومنلائط 

يعد القائتمون على العمل في منا0:0) «همغع 2111 على دراية جيدة بمشكلة تحويل ما يتم 
تعلمه داخل الفصول حتى يمكن الاستفادة منه فى بيئّة العمل. وقد حاولوا التغلب على هذه 
المشكلة عن طردق الربط بين مركز تقييم وبرنامج التطوير الخاص بهم. ويتم من خلال البرنامج 
القيام بما يلي: 

8 تحديد أولويات التطوير من خلال المقارنة المنهجية بين متطلبات العمل وما يتمتع به 
الأشخاص من مهازات 
تحديد الأهداف المتعلقة بالعمل بوضوح 
الطلب من المشاركين أن يقوموا بت بتصميم طرق 5 تعليمية منخفضة التكاليف تقد 
مساهمات واضحة ومياشرة لعملهم 
الاستعانة بالمشاركين السابقين كمدربين وتدريبهم في مجال وضع الخطط ااتطويرية 
تقديم القواعد الخاصة بوضع الخطط التطويرية والإشراف عليها 
الترتيب بين مدرب كل موظف من المشاركين ومديره حتى يتم الاتفاق على خطة تطوير 
مناقشة التقارير والخطط 


مراقبة النتائج عن طريق ااستعلام وتقرير تقديم بعد ستة شهور من أنتهاء البرنامج. 


| من ناحية أخرىء فإن الاهتمام الرئيسي في مرحلة التنفيذ ينصب على أن تكون الترتيبات 
الإدارية فعالة. وعلى الرغم من أن هذاٍ الجزء قد يكون في الغالب أكثر الأجزاء استفزارًا 
واستهلاكًا للوقت وإحباطًا وأقلها تشويقًا في العملية كلهاء فإنه من الضروري أن تسير الأمور 
بسلاسة. وفي حالة عدم توفر هذا الشرطء فإنه حتى البرامج التي تم تصميمها كأفضل ما 
يكون من المحتمل أن تفقد مصداقيتها. 
تطوير الادارة 

على الرغم من أنه تم في هذا الكتاب التعامل مع التدريب والتطوير على أنه لا يمكن 
التمييز بينهماء فإن هناك بعض الاعتبارات الأساسية عند تصميم البرامج الخاصة بتطوير 
الإدارة تبإيتحجق ذكر خاص. وتتمثل هذه الاعتبارات فيما يلى: 


إذارة اثواة البشرية 


وتناولها ا مدئة عل فرق 


8 ينبغي أن يتم تطوير المجموعات علاوةً على الأفراد. 


8 لا بد من أن يتم الريط بين عملية التطوير وعملية اختيار قعالة وذلك لأن ما يبنى على 
الخطا فهو كظة 

8 ينبغي أن تكون تقنيات التعلم ملائمةً لأهداف البرنامج. 
8 لا بد من أن يكون هناك التزام مؤسسي بالتطوير. 
8 يجب أن يتم تدريب المديرين المسئولين عن عملية التطوير بشكل كافي. 
8 ينبغي أن تتكامل برامج التطوير مع الاستراتيجية المشتركة للمؤسسة. 
8 ينبغي أن تضع عملية التطوير في الاعتبار احتياجات الأفراد وتصوراتهم. 
8 ينبغي أن يضع برنامج التطوير في الاعتبار ثقاقة المؤسسة. 
9 ينيقي أن يكون هذا النة لتقريع كقا» أي مزامج تطوون. 

وبالطبع» فإن كثيرًا من هذه المبادئ من الممكن تطبيقها بالقدر نفسه على أنواع أخرى من 
عمليات التطوير. وتعتمد هذه المبادىّ جميعها على الخيرة بما يمكن أن يحدث من خطأ في 
تصميم يرامج تطوير الإدارة. 

من جهة أخرى. فإنه من الأهمية بمكان عند تصميم برامج تطوير الإدارة أن تضع نصب 
عينيك زيادة الحاجة - حيث تزيد علاقات الشركات وتعاملاتها الدولية - إلى من يطلق عليهم 
في الغالب مديرين دوليين. حيث تكون لديهم المقدرة على العمل في عدد من الأقطار المختطفة. 
وفي قطاع واحد, ولناخذ قطاع المياه على سبيل المثال؛ فإنه كان ولا يزال هناك زيادة في نسبة 
الاإستعانة بشركات قرنسية مثل شركة 1[آ54 وشركة المرافق العملاقة عتهع32ممه0) 
“ناه 065 06261816 (الشركة العامة للمياه) للعمل في قطاع المياه بالمملكة المتحدة. 

بناءً على ذلك, فمن المحتمل أن يؤدي هذا الاتجاه إلى مزيد من برامج التطوير والتدريب 
الدولية مثل ذلك البرنامج الذي تم تصميمه بواسطة الشركة الألمانية 110605 وهي شركة 
متعددة الجنسيات تعمل في مجال الكيماويات. ويعد هذا نَرامكًا يمتد لفترة عامين يتم من 
خلاله دمج خبرات العمل وقد تم تصميمه لتكوين نظرة تتسم بالدولية بشكل أكبر بين المديرين. 
وتحتيوشعلية التطوير رصقا غامةاعلى برجة عالة من الأهمية فى هده الشركة التي يصل عدد 
المتدربين فيها في أي وقت من العام إلى ستة آلاف متدرب. 

من ناحية أخرى, فإن هناك تناقضًا بين الطرق التي تتبعها الدول المخلفة في تطوير 
المديرين. على سبيل المثال. فإن هناك اتجاهٌ في كل من المملكة المتحدة والولايات المتحدة 
الأمريكية يميل إلى أن يكون لدى المديرين معرفة عامة؛ حيث ينظر إلى أي نوع من الخلفية 


/ القصل السادس - التدريب ب والتطوير 


ل أنه مناسب. ويتشايه الوق فى نرسنا: ٠.ويصفة‏ خاصة بالنسبة ا 
المدارس العليا. وفي األمانياء فإن هناك مزيدً) من التخصص الوظيفي وتوجد الأدوار الإدارية 
التي يشغلها الأشخاص الذين يتميزون بالمعرفة العامة في ترتيب أعلى في البنية المؤسسية. 
ومع ذلك, فإنه مع وجود الحاجة إلى بنيات أكثر موه واستجابة, فإنه يوجد الآن اتجاه في 
شركات مكل 15 إلى نقل الإدارة العامة إلى درجة أدنى في البنية المؤوسسية - وهو ما 
يعني تفويضًا أكثرء إن شئت أن تطلق عليه ذلك. وهكذاء فإن الحاجة الحقيقية تتمثل في إيجاد 
نوع من التوازن الصحيح بين الخبرة الوظيفية والمعرفة العامة. 
تقييم عملية التدريب والتطوير 
تعتبر عملية تقييم فاعلية التدريب والتطوير بعيدةً كل البعد عن الدقة ووضوح المعالم, كما 
تظهر صعويتها بصقة خاصة عندما يتعلق الأمر بتطوير الإدارة. وفي حين أنه قد يكون من 
السهل نسبيًا قياس زيادة المخرجات في أحد خطوط الإنتاج. فإن السهولة تكون أقل عند 
قياس مدى التحسن في الكفاءة الإدارية أ في العلاقات مع العملاء. كما إنه من المستحيل 
أيضًا أن يتم توضيح التحسن في مستوى كفاءة المديرين. ومع ذلك فإنه لا يزال من المهم أن 
يكون هناك محاولة لضمان أن أي عملية تدريب وتطوير نتم تحقق ما تم تصميمها من أجله. 
بالإفسافة لو قلف فإنه من لمكن أن ركع تعديم عملنة التدزدي قل عدة تستكرياك 
ويقترح «ذاطددة المستويات الدالية: 
مستوى رنود الأقعال - ويتم ذلك من خلال مراجعة ردود أفعال المتدريين تجاه 
غيل القارميوالذري الخد 
ا مستوى التعلم - ويكون من خلال قياس التغيرات في المعرفة والمهارات والسلوك. 
8ه «مسمتوئ السلولنا الوظيقي - ويم ذلك من خلال قاس التفين في السلوك في العطل؛ 
8 المستوى المؤفسسي 00 التآثير على المؤسسة. 
8 المستوى النهائي - ئدة التي تحصل عليها المؤسسة بصقة أساسية علاوةٌ على 
الفائدة 0 الفرد أيضًا . 
ونتشقةعامة فإنه فق الزجع أن يخكل الاعحيان الأساسى فى العائد الذي يعون على 
اوضق ولكن فد كين مة )لطس :عنانين ذلك ومع ذللكن كانه ين عون لمكن أن يعفسن 
الأشخاص الذين يضعون الخطط لغملية التدريب على ردود الفعل التي تعبر عن إعجاب 
المتقريين بععلية القخريب فقط::وذلك لأنه من الممكن > ولكن هذه ليشت فقاعدة عامة - أن 
يستمتع المتدريون بدورة تدريبية ولكنهم في الوقت نفسه لا يتعلمون من هذه الدورة أي شيء ذا 
قيمة عملية. على لجان الاخيء إذا ما كانت ردود القفل تك عن عدم يفضيل للنؤراف التدرسية 
“من جانب المتدربينء قإن ذلك يشير إلى مشكلة أبساسية يجب حلها ‏ 
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من ناحية أخرىء فإن هناك عددًا من الطرق التي يمكن من خلالها تقييم نتائج عملية التدريب. 
وتشتمل هذه الطرق على ما يلي: 
8 الاستعانة بإستعلامات قبل الدورة التدريبية ويعدها لاختبار الزيادة في المعرفة 
8 ملاحظة المتدربين في أثناء البرنامج التدريبي وملاحظة سلوكهم بعد العودة من هذا 
البرنامج 
8 اختبارات من أنواع مختلفة والتي قد تشتمل على استخدام مراكز التقييم 
8 عقد المقايلات الشخصية مع المتدريين 


© قياس التفيرات في الأداء ويصفة خاصة من حيث تحقيق الأهداف التي تم تحديدها 
كجزء من عملية إدارة الأاء. 

ويصفة عامة. ومهما كانت الطريقة المتبعة في عملية التقييم فإنه ينبغي أن تحاول هذه 
الطريقة أن تضمن أن أية تغييرات تمت ملاحظتها تمثل نتيجة لعملية التدريب وليس لأي ,سبب 
آخر لا يتعلق بالموضوع. ومن ثمء فإنه ينبغي أن يتم تصميم عملية التقييم يعناية؛ حتى إنه من 
الممكن أن يتم الاستعانة بمجموعة تحكم. وذلك على الرغم من أنه من الممكن أن تجعل عوائق 
الوقت والتكاليق من مثل هذه الدراسات الشاملة طريقة غير عملية بالفسبة لكثير من 

المؤسسيات. 


حأ/ا //521112.0111ع ]7 أ ,لان الاناا/ 


العصل السايع 


عمليه تقييم العمل 


يدور هذا الفصل حول كيفية تقييم الحجم النسبي للوظائف في إحدى المؤسسات. وعادةٌ 
ما يتمثل السبب الرئيسي للقيام بذلك - على الرغم من أنه ليس السبب الوحيد - في تحديد 
المعدل المنسب من الأجر. ومع ذلك؛ فإنه عند قراءة الفصل الثامن الذي يتعرض لموضوع 
إدارة المكافآت (الأجر الذي يحصل عليه الموظف), فإنة يجيه ان يوضع في الاعتجان أنه عادة 
ماايتم تحديد التسبيات الداخلية من خاذل شتكل من أشكال تقيِيم العمل. 

ويصفة عامة, فإن الفرض من عملية تقييم الوظائف يتمثل في عقد مقارنة بين كل 
الوظائف في المؤوسسة. وظيفة مع الأخرى, بهدف إيجاد نوع من |الترتيب على حسب الدرحة 
الوظيفية. ومن الممكن أن يتم يعد ذلك تقسيم هذا الترتنب تقسهمً فرعيًا إلى مجموعات من 
الوظائف ذات الحجم المتشابه. والتي من الممكن - إذا ما كان هناك رغبة في ذلك - أن يتم 
تصنيفها بداخل درجات أو معدلات من المرتب. ويينما يبدى من الواضح أن هذا المنهج يعد 
أكثر ملائمةٌ مع المؤسسات الضخمة:. فإنه حتى في المؤسسات الصغيرة لا بد من تكوين الآراء 
عن وضع إحدى الوظائف بالنسية للوظائف الأخرى. وفي حالة عدم حدوث ذلكء فإنه قد لا 
يستطاع اتخاذ قرارات بشأن المكانة والمرتب النسبي. .ومن ثُم, فإنه حتى قي حالة عدم وجود 
طريقة رسمية لتقييم العملء فإنه يتم تقييم الوظائف قي كل الأحوال. وفي الواقع, فإن الأمر 
يتعلق بمدى رغبة المؤهسسة في انتهاج منهج تحليلي. 

من جهة أخرىء فإن عملية تقييم العمل تمثل جزءً! من عملية تخطيط الموارد البشرية في 
المؤوسسة. وهكذاء فإنه بمجرد أن يتم تحديد الأهداف والسياسة العامة وتطوير البنية في 
المؤسسنة فإنالخطوة الثانية مسمكفى إنفاء اللمسنتزيات الطلوية هو المواود الشترية: ويكذى 
ذلك الحصول على الأشخاص المناسبين الذين يتميزون بأن لديهم المهارات المناسبة ثم وضعهم 
في المكان المنبسب وفي التوقيت المناسب. ٠‏ ويعني ذلك بدوره أن يكون هناك عمليات اختيار 
فعالة علاوةٌ على كل الأنظمة الضرورية لضمان الحفاظ على العاطين وتحفيزهم. ومن الحتمي 
أن يتمثل جزء من هذه العملية فِي تقرير الحجم الجزئي للوظائف. وينيغي القيام بذلك ولو لم 


ْ الفصل السابع - عملية تقييم العمل 


يرجع السبب في ذلك إلا لضمان أن تكون الأجور في مستوى يجذب الأشخاص. علاوةٌ على ما 
هى أكثر أهمية؛ وهى ضمان أن يشعر من يعملون في المؤفسسة أن من يقوم بالمهام الأكبر 
يحصل على مرتيات أفضل. وسوف يتم تلخيص المراحل الأسابسية في عملية التقييم 
في الشكل .)١-1(‏ 


الشكل (/ا-١):‏ المراحل الأساسية في عملية تقييم العمل 


ميادئ تقييم يم العمل 
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لقد عرف كل.من 21683250 و5115ا)2 تقييم العمل على أنه عملية يتم من خلالها تكوين رأي 
عن الحجم التسبي للوظائف أو أهميتها داخل إحدى المؤسسات. وهناك عدد من المؤشرات 
والنادي التي يلوي عليها :هذا التعريق. 
عملية تفييم الوظائف 

تعتبر عملية تقييم العمل عمليةً أو طريقةً منهجيةً منظمةً وذلك بالمقارنة بالمناهج التي تتسم 
بالعشوائية أو تعد غير منهجية. ويعني ذلك أنه يتم الحكم على الوظائف بتاء ء على المعايير نفسها 
في كل مرة والذي من شأنه أن يضمن حدوث نوع من التوافق. ويتمثل البديل عن عملية تقييم 
العمل في منهج غير تحليلي والذي يتم من خلاله النظر إلى كل وظيفة بمعزل عن الوظائف 
الأخرى ويناءً على ما قد يمثل اعتبارات مختلفةً تماما قي كل حالة. وفي مثل هذا الموقفه فإنه 
من غير الممكن أن تقوم بعقد مقارنات موضوعية بين الوظائف كما إنه من المحتمل أن تكون 
النتائج النهائية متضارية. 
تقييم العمل كعملية عقلية 

في بعض الأحيان يتم النظر إلى عملية تقييم العمل وتوصف بأنها عملية علمية. وحقيقة 
الأمر أنها ليست كذلك. وذلك لأنه في أية خطة لتقييم العمل - أي كان مدى تطورها ودقتها - 
يتم تحديد العلاقة بين وظيفة وأخرى بناء على حكم ورأي الأشخاص الذين يقومون بعملية 
التقييم. ومع ذلك؛ فإنه ينبغي أن تكون هذه العملية منهجية حيث ينبغي أن يتم تكوين الآراء 
والأحكام عن الوظائف باستخدام معايير عامة. وفي حالة ما إذا ترك الأفراد ليقدروا ويحكموا 
على حجم الوظائف دون هذه الإرشادات العامة. فستكون النتيجة أنه من المحتمل أن يتم 
الاستعانة بمعابير ومقاييس مختلقة. 


' وهكذاء قإنه من الأهمية بمكان أن نتذكر أن عملية تقييم الوظائف تعد ساك 
التي تساعد في إدارة المؤسسة وأن النية تكون معقودة فيها على تحقيق أقصى قدر من 
الموضوعية. 
تحريم لعل وا الحم التردي و20 
تقوم عملية تقييم العمل على المقارنة في المقام الأول ويتمثل الهدف منها في النهاية في 
المقارنة بين وظيفة وأخرى. وتمثل النقاط التي يتم تخصيصها لوظيفة معينة مؤشرا لحجم هذه 
الوظيفة بالنسبة للوظائف الأخرى في المؤسسة. ويتم ذلك بالاعتماد على المعايير المعينة التي 
تحتوي عليها طريقة تقييم العمل المستخدمة. وعلى الرغم من أن بعض خطط تقييم العمل 
تسهل عقد المقارنة بين الت فإن المعيار الرئيسي يتسم بالنسبية الداخلية؛ بمعنى أن 
يختلف من مؤسسة لأخرى. 
الاهتمام بالوظائف وئيس الأشخاص 
من النقاط الرئيسية التي تتعلق بمبادئ تقييم العمل أن هذه العملية ينبغي أن تتناول 
الوظائف وليس الأشخاص. وعلى ذلك؛ فإنه عند القيام بهذه العملية لا بد للأشخاص الذين 
يقومون بها من أن ينسوا أمر الأقراد الذين يقومون بهذه الوظائف ويركزوا على مضمون 
الوظائف فقط. ويعني ذلك أنه لن يحصل أي شخص صاحب مستوى أداء مرتفع على أية نقاط 
إضافية أى تقدير إضافي لمجرد أنه يقوم يأداء عمله بشكل جيد. ويالطريقة نفسهاء فإن 
الشخص الذي يقل مستوى أدائه عن المستوى المطلوب لن يتم معاقبته على ذلك. 
ويصفة عامة, فإنه غالبًا ما يتم تناول الموضوع المتعلق بالشخص الذي يقوم بعمل أكثر 
مما قد تتطلبه الوظيفة منه. ومن الواضح أن الأشخاص يفيرون محتوى الوظائف وربما يتحمل 
شخص لديه خبرة جيدة مسئوليات إضافية والتى قد لا تكون جزءً) من الوظيفة الأصلية. فى 
مثل هذه الظروفء إذا ما أصبحت المسئوليات الإضافية جزءًا معترفًا به من الوظيفة (والذي 
يعني أنه ينبغي أن تظهن هذه المسئوليات في أي وصف للوظيفة)؛ فإنه من الممكن وقتئذ أن يتم 
تقييمها. غير إنه في حالة ما إذا تم القيام بهذه المسئوليات على سبيل التطوع ولم يتم النظر 
إليها على أنها جزء أساسي من الوظيفة (والذي يعني أن أي شخص جديد يقوم بشغل هذه 
الوظيفة لن يكون من المفترض أن يقوم بتتفيذ هذه المسئوليات)» فإن هذه المسئوليات لن تمثل 
جِرْءًا من الوظيفة في عمليات التقييم. 
وفي المضمار نفسه. إذا لم يكن شخص ما يقوم بتنفيذ كل المسئوليات التي تشتمل عليها 
الوظيفة التي يشغلها ٠‏ فإنه سيظل يتم تقييم الوظيفة كما لو كان هذا الشخص يقؤم بتنفيذ هذه 
المسئوليات. و ب ا ب ةد 
الممكن أن يتضمن على إشارات إلى عمليات تدريب أو عمليات تأديبية 


| الفصل السابع - عملية تقييم العمل 


عملية تقييم العمل والأداء ا مرضي 
ينبفي أن تقوم عملية التقييم لأية وظيفة على اعتبار أن مستوى الأداء في هذه الوظيفة 
مرضي تمامًا أى أن يصل مستوى الأداء إلى مائة بالمائة. ومن ثمء فإن أية عملية تقييم لا تأخذ 
في الحسبان كل المسئوليات المطلوب القيام بها (وذلك بسواء أتم تنفيذ هذه المسئوليات بالفعل 
أم لا) بسوف لن تعكس الأهمية الحقيقية لهذه الوظيفة في المؤسسة. 
الخطاً. ذلك لأنه. في بعض الوظائف من الممكن أن تتسيب بْعض الأخطاء الخطيرة في حدوث 
وفيات أو دمار أى في الانهيار الاقتصادي لإحدى الشركات. مع ذلك فإذا ما أخذت في 
الاعتبار أكثر النتائج خطورةٌ والتي من الممكن أن تحدث إذا ما أخطأ أحد الأشخاص بالفعل 
في شيء ما ٠‏ فإنك في هذه الحالة وكأنما تضع قدميك على منحدر زلج. وذلك لأن الأشخاص 
الذين يشغلون الوظائف قد لا يتسمون بالعبقرية في التفكير في أكثر سيناريوهات الكوارث 
ترويعا. . ويجب أن نفترض أن مثل هذا الأدا ء الذي يؤدي إلى حدوث كوارث لحسن الحظ ما هو 
إلا استثناء. وأنه بصفة عامة من الممكن الاعتماد على أن يؤدى الأشخاص بمستوى أداء يمصل 
إلى مائة في المانّة. ولكن حتى يتمكن الأشخاص من الوصول إلى ذلك المستوى, فإنه ينبغي أن 
تكون أنظمة المؤسسة ة قوية بما يكفي لمنع حدوث أية كوارث. فكر في محاولة تقييم بعض 
الوظائف مثل وظيفة التمريض أو المتحكم في حركة الملحة الجومة متاءا على أية قاعدة آخر. 
من جهة أخرىء فإن بعض خطط تقييم العمل تضع في الاعتبار بعض العوامل مثل 
الإجهاد. مع ذلكء فإن ذلك ينطوي مرةٌ أخرى على قدر من المخاطرة وذلك لأن هذا العامل 
يتميز بالذاتية الشديدة. ويالنسبة لبعض الأشخاص فإن إدارة العاملين تمثل عبن في حين 
ينجح البعض الآخر في القيام بهذه العملية. وقد يشعر البعض بالإرهاق بسبب كثرة العمل 
بينما يشعر آخرون بالشعور نفسه مع ندرة العمل. وهكذاء فإن مثل هذه العوامل لا تتميز 
بالموضبوعية الكافية حتى تكون جزء! من خطة دقيقة لتقييم العمل. 


تفييم العمل وال معلومات الجيدة 

سوف تهتمد حودة ودقة أية عملية تقييم بشكل أساسى على جودة ودقة المعلومات المتوفرة 
عن الوظيفة. ولهذا السببء فإنه لا يد لأية مؤسسة تقوم بتنفيذ عملية تقييم للوظائف من أن 
تؤكد على أن يسبق ذلك عملية تحليل شاملة للمهام الوظيفية. وعادةٌ ما يعنى ذلك إعداد وصف 
وظيفة دقيق. وقد تم التعرض لعملية تحليل المهام الوظيفية بمزيد من التفصيل في الفصل 
الثالث. 
تقييم الوظيعة كما هي اليوم 

يعد تغير الوظائق بمرور الوقت شَيْمًا حتميًا. مع ذلك ينبفي ألا يوضع في الاعتبار عند 
لا تحدث بالفعل. بصفة عامة, غاليًا ما يتم تقييم الوظائف عندما يكون هناك عملية إعادة تنظيم 
ويرجى أن تؤثر هذه العملية على المسئوليات التي يتم القيام بها من خلال وظيفة معينة. وغالبًا 
ما بتم تقديم اقتراح بعدئذ أن توضع هذه التغيرات في الاعتبار من خلال عملية التقييم. غير 
أن المنهج الصحيح يتمثل في إما أن تقوم بتقييم الوظيفة كما هي ثم تعيد تقييمها مره ثانية 
عندما تحدث التغييرات. أو أن تقوم بنوع من التقييم الانتقالي للوظيقة الجديدة ثم تقوم بتأكيد 
هذا التقييم لاحقا. وكبديل لذلك: فإنه من الممكن أن يتم إرجاء عملية التقييم حتى يتم إجراء 
التغييرات. 

ومن المنطلق نفسة؛ فإن أية مسئوليات كانت من قبل جزْءًا من الوظيفة ولكنها لم تعد كذلك 
ينيغى أن يتم إقصاؤها. 
عدم أهمية المرتب أواتدرجة الحائية 

من الواضح أن أية عملية تعتمد من خلالها نتائج التقييم على بنية المرتب أو الدرجة 
الوظيفية الحالية تنسف الغرض الرئيسى من العملية. وذلك لأنه ريما لا تكون الترتيبات 
الموجودة حاليًا مرضيةٌ بالمرة. 

بصفة عامة» فإنه في أية عملية تقييم وظائّف فإنه بسترتفع مجموعة من الوظائف من حيث 
الدرجة الوظيفية أى المرتب وسوف تنخفض مجموعة أخرى في حين بسوف تظل مجموعة أخرى 
في المعدل نفسه. وسوف تتنوع النسب الدقيقة وتتباين من مؤسسة إلى أخرى؛ حيث ستكون 
نسبة التغيرات الشاملة أقل في المؤسسات التي يتم فيها إدارة نسبية المرتبات بطريقة أكثر 
كفاءة ونشاط. 


الك الفصل الشايع غنارة تقبية العمل 


أنواع الخطط المتبعة في عملية تقييم العمل 
بصفة عامة تنقسم خطط تقييم العمل إلى خطط تحليلية وأخرى غير تحليلية. وتشتمل 
الخطط غير التحليلية على الترتيب والمقارنات الزوجية والتصنيف. وسوف يتم في الجزء التالي 
تناول هذه الطرق علاوةٌ على الطرق التحليلية بمزيد من التفصيل. 
الترتيب 
يتم من خلال عملية الترتيب مقارنة كل وظيفة مع كل الوظائف الأخرى ثم وضع هذه 
بالمقارنة بين الوظائف ككل وليس بين جزئيات منفصلة من الوظائف. ولكن من الممكن في الوقت 
نفسه أن يتم عقد هذه المقارنات على أأساس واحد أو أكثر من العوامل الأساسية؛ مثل 
القرارات التي يتم اتخاذها أو المسئوليات التي يتم القيام بها في كل وظيفة. 
وتتميز عملية الترتِب بالبساطة والسرعة وريما تكون كاقية بشكل مثالي بالنسبة 
للمؤسسات الصغيرة. غير إن هذه الطريقة يها عدد من جوانب القصور: 
أ لا يوجد بها وسائل متطورة مما يعني أنه ريما يكون من الصعب الدفاع عن النتائج 
حيث إنه لن يكون هناك طريقة لتوضيح أي تحليل. 
أ من الممكن ألا يكون هناك ضمان على أنه لا يوجد أي تحيز في النظام. 
]3 من المحتمل أن يعني عدم وجود معابير موضوعية أن الآراء والأحكام التي تم 
التوصل إليها بشأن الوظائف قد تكون متضارية. 
© من الصعب المقارنة بين وظائف تختلق عن بعضها البعض تمام الاختلاف وريما 
د ع 
تاق دو 0 بين الوظائف. 
© لا تمكن هذه الظريقة بسهولة من وضع الوظائف في مجموعات من أجل أغراض 
تتعلق بالدرجة الوظيفية أى المرتب. 
ا لا يمكن توضيح السبب الرئيسي في القرارات وتوصيله للعاملين. ومن ثم؛ فإن هذا 
المقارنات الزوجية 
تتشابه هذه الطريقة مع الطريقة السابقة في عملية تقييم العمل في أنه يتم من خلال كل 
منهما مقارنة الوظيفة مع كل الوظائكف الأخرى. مع ذلك, قإنه في. هذه الحالة يعتمد رصد 
النقاط علئ: ما إذا كانت وظيفة معينة على القدر نفسه من الأهمية أم أكبّْر أهميةً أم أقل أهميةً 
من وظيفة أخرى. ٠‏ ويهذه الطريقةء فإنه عن طريق إعطا ء النقاط لكل وظيفة في دورها على 
أساس هذه المقارنات» فإنه ربما يتم التوصل إلى ترتيب للوظائف. 


إدارة الموارد البشريه 


مرةٌ أخرى؛ قإن هذا المنهج يتميز بالبساطة والسرعة كما أنه من الممكن الربط بين النتائج 
بطريقة أسرع عن طريق اإستخدام الكمسيوتر: ومرة أخرى فإِن هذا المنهج يصلح للاستعانة به 
في المؤسسات الصغيرة. وعلى الرغم من أن هذه الطريقة تعتبر أكثر تطور! بدرجة طفيفة في 
المقارنة بين الوظائف عن طريقة استخدام طريقة الترتيب» فإنها تعاني من كل أوجه القصور 
التي تعاني منها عملية الترتيب. وذلك علاوةًٌ على الحقيقة التي مؤداها أنه بقدر ما يتزايد عدد 
الوظائف فإنه يتزايد بالمثل عدد المقارنات والعمليات الحسابية التي ينبغي القيام يها. 


تصثيف الوظائف 


ينطوىي تصنيف الوظائف على تحديد عدد من الطيقات أو الدرجات التي ينتمي إليها 
الموظفون؛ حيث تتضمن كل درجة مجموعةً من الخصائص المحددة ويتم وضع الوظائف التي 
تتوفر فيها هذه الخصائص في تلك الدرجة. ويصفة عامة:؛ فإنه يكون لدى المؤسسات بنية 
متدرجة يتم تصنيف الوظائف من خلالها على أساس من العدل يشعر به الموظفون» ولكن دون 
أي تحليل مفصل لحجم هذه الوظائف. وتعتبر مثل هذه الأنظمة شائعة جدا في القطاع العام 
وفى المؤسسات الضخمة ذات المستوى العالى من البنية. 
من ناحية أخرىء فإن طريقة تصنيف الوظائف تتميز هي الأخرى بالبساطة والسرعة. 
ولكفيا كوخ على التلاريه كين الها قفن عي اند هكالة كدركات واحيسة مدهلقة #الذيةة أذ 
المجموعة الوظيفية. ويمكن ذلك من وضع الوظائف في الطبقة أى الدرجة المناسبة بدرجة أكبر 
من الدقة. 
أما أوجه القصور الرئيسية التي تنطوي عليها طريقة تصنيف الوظائف فتتمثل فيما يلي: 
يتم من خلال هذه الطريقة مقارنة وصف الوظائف مع معايير الدرجة الوظيفية» وذلك 
بدلا من أن تكون المقارنة بين الوظائف ويعضها البعض. ومن ثم» فإن ذلك يقلل من 
درجة الاعتماد على هذه الطريقة في الحصول على ترتيب للوظائف. 
8 قد يكون من الصعب تصنيف الوظائف الأكثر تعقيد 
ريما يكون من الصعب صياغة التعريفات المتعلقة يعملية التصتيّف كما أن هذه 
التعريفات قد لا تكون مفيدةً دائمًا في وضع الوظائف في درجات. 
8 ليس هناك طريقة سهلة لتبرير وضع وظيفة في درجة معينة. علاوة على ذلكء لا يتم 
قيول هذه الطريقة غاليًا على أنها مدهع مقدع في الحالات ذات القيمة المتساوية؛ 
بمعنى تلك الحالات التي يكون فيها إدعاء بأن هناك وظيقة معينة أ نوما معينًا من. 
العمل مساو في القيمة لعمل يقوم به عضو من الجنس الآخر ومن ثم فإنه ينبغي أن 
يكون هناك تساى في المرتب. 


1 الفصل الايع عباية تقيدم العمل 


© لا بوجد ماك هنا انط علد وجرا خط بالفاي: 
ها من الممكن أن يخضع هذا المنهج ويتأثر بالدرجات الوظيفية» في حين أنه بمرور 
الوقت تتغير درجات الوظائف المختلفة, ويعتمد ذلك على مهارات المدير الذى يريد 
الوصول إلى أي زيادة وقدرته على انتزاع ذلك. 1 
ألا من الممكن أن تتسبب هذه الطريقة في تقديم عدد كبير جدًا من الدرجات وفئات 
الوظائف, والذي بدوره من الممكن أن يتضمن إشارات لهيكل المؤفسسة وسوف يكون 
من شأنه تعقيد سياسة دفع المرتبات. 
التفدير بالتقاط 
يتألف تقدير النقاط أو تقدير عامل النقاط من تحديد عدد من العوامل التي يعتقد أنها 
ترتبط بكل الوظائف التي يرجى تقييمها وتخصيص التقاط للمستويات المخطفة من هذه 
العوامل. . ثم يتم بعد مام ا ا ال ال وه 
بناءً على ذلك. ثم يتم بعد ذلك تجميع العوامل المختلفة معًا للوصول إلى النتيجة النهائية 
من ناحية أخرى, بمجرد يك سينا كاين كل ارح انك لطيوف وز 
المؤفسسة ترتيب من التقاط التي حصلت عليها كل وظيقة. ومن الممكن أن يتم بعد ذلك تقسيم 
هذا الترتيب إلى ذرجات يمكن من خلالها تحديد مستويات الأجور. وهناك أمثلة كثيرة على مثل 
هذه الخطط وعدد من العوامل شائعة الحدوث؛ مثل المعرفة والخبرة والقرارات التي تم اتخاذها 
والتعقيد...إلخ. وريما يكون قد تم تصميم هذه الخطط من قبل لأغراض أخرى في مؤسسات 
أخرى ويتم الإستعانة يها في هذه العملية. كما أنه من الممكن أيضًا أن يتم تصميمها 
للمؤسسة التي ستقوم بهذه العملية على وجه التحديد. وتتمثل المميزات الرئيسية في استخدام 
خطط تم تصميمها من قبل قي أن ذلك يوفر كثيراً من الوقت المطلوب لتصميم خطة متميزة كما 
أن مثل هذه الخطة سيكون قد :تم تجريتها واختبارها في مؤسسات أخرى. على الجانب الآخر» 
فإن العيب الرئيسي لهذه الطريقة يكمن في أنه قد لا تتناإسب العوامل بشكل كامل مع 
الوظائف فى المؤسسة أو أن هذه العوامل قد لا تعكس تقافة المؤسسة. 
وتتمثل الخطوات الرئيسية التي تشتمل عليها عملية إستحداث خطة مناسبة تمامًا في 


الخطوات التالية: 
م مرا الى و 0 ل 
هذه 0 


"- قم بتوزيع النقاط على هذه العوامل وقم بوصف عدد من المستويات (انظر المثال 
الموضح في الشكل !ا-5). 


إدارة المواود البشرية ذلك 


أنها وظائف إرشادية أو ماري 
#-.قم باختبار النقاط على هذه العينة. 


1- قم باختبار النتائج على عينة أكبر. 
/ا- قم مرة أخرى بتنقيح النتائج. 


4- 0 بتقييم الاباك المتبقية في القع 


الجدول ١(‏ -1) مميزات وعيوب الخطط التي تنوم على توتيع النقاط 


امميرات 
حيث إنه من الضروري أن يبحت الأشخاص الذين 
تترمرن مبعانة لخنم فى كل وتليقة مق كدت عدن 
من العوامل فإن الأحكام والآراء التي يتم تكويتها 
تكون أكثر موضوعية. ٍ 
لأنه يتم تداول كل الوكلاقف :والنندة طيكًا للسعابين 
نفسهاء فمن المحتمل أن يكون هناك قدر أكير من 
التوافق في تكوين الآراء. 
يتمكن الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم من 
توضيح أسياب تحليلية تتكوين أرأء معينة عن بعض 
الوظائف. 
يجعل توزيع التقاط من الأسهل القيام بعملية تطوير 
بنية للدرجات الوظيفية أى معدلات الأجور. 
من الممكن أن يتم قيناس حجم الاختلاف بين 
الوظائف. 
يكون من المحتمل أن يتم النظر إلى هذا النظام على 
أنه نظام عادل أكثر من تظام لا تكون فيه المعايير 
معروفة للجميع. 
من المحتمل أن يتم قبول هذا المنهج أكثر من غيره 
في حالات القيم المتساوية. 
يكون من السهل تسبيًا اإستخدام الكمبيوتر في 
التعامل مع مثل هذه الخطط. 


من الممكن أن تعطى الطبيعة التحليلية لهذا المنهج 
اتطباعًا بالدقة العلمية: في حين أنه في واقع الأمر 
لا يزال هذا المنهج يعتمد على آراء الأشخاص الذين 
كردون وعدلية انعد 

من لمكو اع كوه نعل مأك تلز عه برتقي 
التكاليق كما :قد تسنتهلك الكثير من الوقت ليتم اليدء 
والاإستمرار قى استخدامها. 

تعتمد هذه الطريقة على افتراض أن كل العوامل 
ألتي يتم إستخدامها ترتيط بكل الوظائف بدرجة 
متساوية؛ وقد لا يكون هذا هو الحال. 


الفضل السايع عياية تزيم العيل 


مقارتة العوامل 

تختلف طريقة مقارنة العوامل عن طريقة تقدير النقاط في أنه يتم المقارنة بين الوظائف 
ويعضها اليعض على أساس عدد من العوامل المختلفة وليس على أساس الوظائف بالكامل. 
وينتج عن ذلك تسلسلات مختلفة من الوظائف حيث أن بعض الوظائف ,سوف تكون مرتفعة تبعا 
لبحد "الكو امل ومحتشحية مان امنا عر امل كرو وريم عق لقا تددن الجوانم اين 
تحتوي على ترتيب العوامل. ثم يتم تكوين الآراء عن المقدار الذي يمكن نسبته في كل وظيفة 
إلى كل عامل؛ على سبيل المثال, النسبة المتثوية للحجم الكلي للوظيفة والذي ريما يرتيط بعامل 
بواجا لست ليه 


ال مهارات المطلوبة في الأشخاص 


ه- مطلوب قدرة 
على الإقناع أو 
مهارات تحفيزية 
منأعلى 
مستوى لأآن 
الوظيقفة سوف 
تت شيتبفة 
مناقشات 
فرط بالك 
لنجاح المؤوسسة 


المعرفة والخبرة ‏ 


- التعليم الأساسي 
ققط - غير مطلوب 
خبرة سابقة بالعمل 
ب - التعليم الأساسى 
بالإضافة إلى نبعحض 
المهارات المتتخصصة 
التي تم اكتسايها من 
خلال الخيبرة 
ج - مستوى شهادة 
الثانوية العامة 6600515 
أو خيرة ذات صلة 

- مستوىئى ذه 00015 
أى خبرة ذات صلة 
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من جهة أخرىء بينما يعد هذا. المنهج تحليليًا وموضوعيّاء فإن استخدامه قليل نسبيًا. 
ويرجع ذلك إلى إن هذا المنهج يستهلك الكثير من الوقت ويتسم بالتعقيد كما أنه يكلف كثيرا 
حتى يمكن البدء فيه. 

ع 8 5 


بمرور الأعوام. تم تطوير مجموعة من المناهج التي يتم استخدامها في عملية تقييم العمل. 
وقد تم من خلال عدد من هذه المناهج التركيز على عامل واحد بدلاً من مجموعة من العوامل. 
وتشتمل بعض الأمثلة على ذلك طريقة التي يطلق عليها فترة التأهيل لاتخاذ القرارات. وقد قام 
00 هذه الطريقة 136065 11110 وتم تطبيقها على شركة 5 012016 في العتسفات 
والستينيات من القرن العشرين. كما أن هناك طريقةً أخرى يتم من خلالها تقييم الوظائف من 
خلال القرارات التي يتم اتخاذها. 
وتعتمد الطريقة الأولى على الافتراض الذي يقوم على أن العمل يحتوي عنصرين. يتمثل 
العنصر الأول في العنصر التقديري الذي يشتمل على الوصف أو الاختيار أو التقدير الذي 
يتوقع من الشخص الذي يقوم بآداء العمل أن يقوم به أو يبديه. أما العنصر الثاني فيتمثل في 
المحتوى الإلزامي والذي يشتمل على القواعد واللوائح والإجراءات والسياسات, علاوةً على ما 
يتم اكتسابه عن طريق العادات والممارسة والحدود المادية للمصنع والمعدات أو الأدوات 
المستخدمة. والتي تضع جميعها الحدود الخارجية التي يجب على الشخص العامل أن يقوم 
بالتقدير من خلالها. وقد كان الفرض يقوم على أن العامل الأول يتواقق مع صعوية العمل وعن 
ثم فإنه من الممكن أن يتم إستخدامه كمعيار لحجم الوظيقة. 
ويتم من خلال طريقة تقييم الوظاكف من خلال القرارات التى يتم اتخاذها تقسيم 
الوظائف إلى مجموعات بالاعتماد على مستوى القرارات التي تتخذ. وتتنوع القرازات؛ على 
سبيل المثالء من القرارات التي تتعلق بوضع السياسات إلى القرارات المفروضة الخاصة بطرق 
العمل. 
ويصفة عامة, فإن هذه الطرق الأخرى تميل في الأصل إلى التركيز على مخرجات 
الوظائف. وما من شك أن ولاق نتج عن ميادئ حركة الإدارة العلمية. ومع ذلك: فإنه قد ظهر 
مؤخرا التاكيد على عوامل المدخلات أى متطلبات الإنتاج مثل المهارات أو الكفاءات المطلوية 
لتنفيذ عمل معين. وحقيقة الأمر أن أية وظيفة سوف تكون عبارة عن جمع بين الطريقتين 
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و 01 م ع ادا و لور 
حجم الوظائف في الشكل (5-9). 


التقكير 
حل المشكلات 
القدرة الإبداعية 


الشكل (/7-1): بعض العوامل التي تؤثر على حجم الوظائف 


ستخدام الكمبيوترفي عملية تقييم الوظائف 

ميوت يت تتاول التقد الذي تعرضت له عملية تقييم الوظائف بالشرح لاحقًا في هذا 
الفصل. مع ذلك فإن أحد أشهر الانتقادات التي تم توجيهها إلى هذه العملية يتمثل في الوقت 
الذي يستهلك في تثبيت والاستمرار في استخدام أي نظام خاص بتقييم العمل. وحتى يتم 
التغلب على مثل هذه المشكلة فإنه من الممكن الاستعانة بالكمبيوتر في القيام ببعض الطرق 
الخاصة يعملية تقييم العمل. وقد تم ابتكار عدد من هذه و 0 
تطويرها بواسطة 112 و121/003 وع5ناه :ه26 /7ا2:10. وتستخدم شركة 1562510131 11/1 خطة 
يطلق عليها دعم التدرج قي تقييم العمل قام بتطويرها مامءر2 5 . ويتم من خلال هذه 
الطريقة تقييم الوظائف عن طريق ملء استعلام مفصل خاص بتحليل المهام الوظيفية: ويعتبر 


ذلك المنهج شباك في معطم الانللسة17 للتاية ف انين الشارية الأسابسية. وذلك لأن 
الوصول إلى التصميم الصحيح أو المناإسب للإستعلام ضروري جدًا. ومن الممكن أن يتم ذلك 
من خلال عملية طويلة ومعقدة بشكل يبعث على الدهشة. ويحدث ذلك بصفة خاصة عندما يتم 
تطبيق هذه الخطة على دول وثقافات مختلفة. وقد خصصت بعض الشركات العالمية قدراً لا 
بأس به من الوقت والمجهود في تصميم استعلامات صحيحة تقافيًا أي تتناسب مع الثقافات. 
غير أنه بمجرد أن يتم تنفيذ هذه الخطة, فإن القيام بعملية التقييم والإستمرار في استخدامها 
سوف يكون أقل استهلاكًا للوقت من المرحلة نفسها في المناهج الأخرى. وسوف تكتشف ذلك 


الاتصال 
بصفة عامة:, فإنه من المهم جدا أن تضمن ن المؤسسة توصيل ند نتائج عملية تقييم العمل 
يشكل فعال إلى الموطفين: وغلى ذاك قاثهة يمي التفكير ييقة قيما نض أن كم توصيلة إلن 
الأشخاص العاملين وفي مقدار التفاصيل. وكحد أدنى» ينبغي أن يتم ما يلي: 
8 أن يتم إخبار الموظفين أنه سوف يكون هناك عملية تقييم للوظائف 
| + أن يتم إعلام الموظفين بأهداف وغايات هذه العملية 
8 أن يتم إشعارهم بالعملية والجدول الزمني الموضوع لها 
ينبغي أن يعلم الموظفون بمبادئ الخطة 
ينبغي أن يتم إخبار الموظفين بنتائج العملية: وذلك على الرغم من أن مقدار 
التفامنزل الح سرف يخم إعطاوها اللدوظفن بيتوف يخالقت: من مؤيسة إلى الري: 
من ناحية أخرى, فإنه عند إخبار الموظفين بنتائج عملية تقييم العمل غاليًا ما يتبادر إلى 
الذهن سؤال عما إذا كان ينبغي أن يتم إخبار الموظفين بالأرقام الحقيقية للنقاط التي تم 
توزيعها على الوظائف التي يشغلونها (في حالة ما إذا كانت خطة تقدير نقاط) عن الك 
أنهم سوف يرغبون في أن يتم إخبارهم بالدرجة أى معدل الأجر الذي حصلوا علية. كما سوف 
يتم إخبارهم أيضًا بمعدل النقاط الذي تندرج تحته كل الوظائف نف من هذا الحجمء على سبييل 
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المقال, الدرجة السامينة كران هين مانتين إلى ٠‏ و له . ولكن الخطر الذي 
يكمن في إخبار أحد الأشخاص بأن الوظيفة التي يشغلها قد حصلت على عدد محدد من 
النقاط يتمثل في إنه قي حالة ما إذا كان هذا العدد من النقاط قرييًا من الحد الذي يفصل بين 
درجدين:؛ أي أنه قريب من الدرجة الأعلى» فسوف يكون هناك إغراء قوي لتقديم التماس 
لمراجعة النتائج وتغييرها (إذا ما كان ذلك ممكنًا). علاوةٌ على ذلك فإنه من الصعب أن تكون 
واثقًا تمام الثقة من صحة أي عدد دقيق من النقاطء في حين يكون الأشخاص القائمون على 
عملية التقييم أكثر ثقةٌ أن الوظيفة تندرج تحت نطاق معين. . وسوف تعتمد ,سياسة المؤسسة في 
هذ “-الصدد على ثقافتها وتاريخها. 
اليم مإسين امجن اد كم الاسعافة يعطلرة ريم الفمل كوسنيلة إدارن ية فقط دون 

إشراك الموظفين بالمرة في العملية. وفي هذه الحالة فسوف يتم الاتصال في أقل الحدود. مع 
ذلك لا بد من الوضع في الاعتيار أن تعاون الموظقين بسوف يكون مطلويًا 0 
معلومات دقيقة عن الوظائقف. 

كما يجدر الإشارة إلى أنه ينبغي-الاستفادة من التعاون مع النقابات العمالية كلما كان 
ذلك ممكنًا وينبغي أن يتم إشراكهم في العملية. وفي هذه الحالة فإنه من المحتمل أن تؤيد 
التقابات العمالية الثتائج بدلاً من أن تعارضها. 
الحصول على معلومات عن الوظائف 

تعتمد دقة النتائج في أي عملية خاصة بت بتقييم العمل في المقام الأول على دقة المعلومات 
المتاحة عن الوظائف. ويصفة عامة, فإن المصادر الرئيسية لمثل هذه المعلومات تتمثل في 
المقابلات الشخصية التي يتم عقدها مع الأشخاص الذين يشغلون الوظائقف أى في وصف 
الوظائف. وفي المؤمسضات الضخمة, فإن الاتجاه يكون إلى وصف العمل وذلك لأن عقد 
المقايلات الشخصية مع أعداد كبيرة من العمال يستنزف الكثير من الوقت والمال. وعادةًٌ ما يتم 
إكمال وصف العمل هذا عن طريق الشخص الذي يشغفل الوظيقة والذي يعرف الوظيفة أفضل 
من أي شخص أخر. ثم يتم بعد ذلك التصديق على وصف العمل بواسطة مدير هذا الشخص. 
ومع ذلك عندما تكون إحدى الوظائف شاغرة أو إذا كان الشخص الذي يشغلها قد تم تعييته 
حديمًا ٠‏ فإنه ريبما يكون المدير التنفيذي أنسب المصتادن للختصول على مطوفات عن هذه 
الوظيفة. 

موحي تعر فاه امن المع المتسول تطال ره فعاويابهة لتاقي من هلول ساد 
المؤفسسة أى أية خطة عمل...إلخ. 
لجان تقييم العمل 

على الرغم:من أنه من الممكن أن يقوم فرد واحد بعملية تقييم العملء ٠‏ فإنه من الأكثر 
شيوعا في أية مؤسسة أيا كان حجمها أن يكون لديها لجنة تة تقييم عمل. وذلك لأنه باتباع هذه 
.الطريقة قإنه من الممكن تقليل فرص اتحياز الأقراد. وذلك حيث إنه من الممكن أن يتحيز أي 
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شخص فيما يتعلق بمدى أهمية وظيفة معيئة. ومدوقف يتم الحخفيف مق ذلك :من خلال تتفي 
العملية عن طريق مجموعة. كما أن ذلك يفسح الطريق لنطاق أوسع من المعرفة عن المؤسسة 
ووظائفها كنا يتم النطر يضفة عامة إلى هذه الطريقة على أنها أكثر عذلاً. 

من ناحية أخرى؛ فإنه ينبغي أن يكون أعضا ء اللجنة أشخاصًا يتميزون بالرأي الراجح 
والمصداقية داخل المؤسسة. من المفيد نهنا أن تحاول المؤوسسة أن تضمن أنه مهما كثرت 
الوظائف أى اتسع نطاقها فإن معرفة هؤلاء الأعضاء سوف تشملها وتغطيها . وبيطريقة ة مشابهة, 
دوي ان كين الجن مكلا الموجقي فى الأيسة. وبين الال , في حالة إذا لم 
الخنة نقيها تتلومن أ درع دن التحين غير كسيف أن تكو اللينا حبق فده 
الإمكان» وإلا فإنها من الممكن أن تصبح غير بسهلة القيادة وريما تستنزف أكثر من اللازم من 
الوقت والمصادر. 

أما بالنسبة لقرارات اللجنة, فإنها ينبغي أن تكون بإجماع الآراء. وفي حالة ما إذا لم 
يكن هناك اتفاقء فإن ذلك من المحتمل أن يعني أن الأعضاء لم يتمكنوا من فهم الوظيفة 
ويحتاجون إلى مزيد من المعلومات أو التوضيحات. 
الحظلمات 

يتعلق أحد الأسئلة التي طالما تم طرحها بما إذا كان ينبغي على المؤسسة أن يكون لديها 
عملية تظلمات أم لا. وفي واقع الأمرء فإن ذلك يعتمد على ثقافة المؤسسة: كما يعتمد أيضًا 
على ما إذا كان يتم القيام بعملية تقييم العمل كعملية إدارية فقط أم لا (أي دون إشراك 
الموظفين) وإذا ا لوالفل. فسوف يكون من غير المنطقي أن يكون ' هناك طعن في 
فإنه ريما يكون من الصعب جد تجنب وجوه مثل هذه الععلية. 
نا يسم الوظدين والقلام حتده يعن مكداز المطلويات لض يضفي أن محصارا طدهاء . من 
الممكن أن تكون التظلمات ضد نتيجة تقييم العمل أو الدرجة التي بتصوم أى الأجر الذي 
فإنه ينبغي بصفة عامة أن يتم رفض التظلمات التي تتعلق بنتائج ع عظلية التقيقم رجفاويكيا: 
وذلك لأنه من غير المحتمل أن يعرف الشخص كيف تم التوصل إلى هذه النتيجة إلا إذا كان قد' ' 
تم تدريبه على الطرق المستخدمة في عملية تقييم العمل. ولتحقيق ذلك على أرض الواقع, فإنه 
ينبغي أن يتم تدريب كل الموظفين وبالطبع لا يبدو هذا منطقيًا . غير إنه من الممكن - كيديل 
. لذلك - أن يتم تدريب ممثلين عن الموظفين. 7 
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ونصدقة غابة: فركه يتبذي على ضمي أن توق عا شوف تقينه > لسن الت أذ 
الطعن. مع توضيح أن مجرد الاستياء أو عدم الرضا عن النتيجة لا تفثل بسسدفا كافيًا . وسوف 
يحدد هذا مقدار المعلومات التي ينبغي أن تعطى للموظفين. 
أما الاعتبار الأخير فيتمثل في من الذي ينبغي أن يستمع إلى التظلم. ويشكل عامء فإنه 
ينبغي أن يكون من يستمع إلى التظلم أشخاصًا لم يشتركوا في إصدار القرار الأصلي. ولكن 
ينبغي أن يتم تدريبهم بالطبع على الطرق المتبعة في عملية تقييم العمل. 
الانتغادات ال موجهة إلى عملية نفييم العمل 
يتم في الغالب توجيه بعض الانتقادات إلى عملية تقييم العملء وسوف يتم التعرض إلى 
بعض هذه الانتقادات في الجزء التالي. 
اسنهلاك الوقت والبيروقراطية 
من الممكن أن تستهلك عملية تقييم العمل الكثير من الوقت كما يمكن أن تكون عملية 
#زقراطية. وذلك لأن بعش الؤدبسات تمع فس القن حيث حجدنيها العدادة ويل إلى نيان 
أنها مجرد وسيلة لبلوغ غاية أهم. وهكذا فإنك تجد لجان موسعة لتقييم العمل تجتمع لأيام عدة 
يهدف النظر في شأن عدد محدود من الوظائف. وتلاحظ أن هذه الاجتماعات تميل إلى أن 
تصبح مجرد تبادل الأحاديث أو ميدان لخوض ال معارك الكلامية ثم يتم بعد ذلك تقديم طايور 
طويل من التظلمات على نتائجها. 
من ناحية أخرىء فإنه للتغلب على مثل هذه المشكلات» ينبغي أن تكون اللجنة محدودة 
العدد كحت رناسة شكمن كقته: علاوةٌ على ذلك: فإنة ينبغي أن يتم الاستعانة بالكمبيوتر في 
التعامل مع البيانات الخاصة بعملية التقييم عندما يكون ذلك ممكنًا . وذلك حتى يتم الإسراع 
من سير العملية وإدارة البياتات. 
دراسة حالة - تقييم العمل في مجلس مغقاطحعة 
لقد قامت كثير من الهيبّات المحلية بعمليات تقييم عمل في السنوات الأخيرة. وسوف يتم 
من خلال هذا المثال المحدد تناول اإستحداث طريقة 2201116 3080 أكقطن) ع10نات) لصاحبها 113 
والتي د تعتبر أكثر الطرق من حيث الاستخدام. 
ع ع 0 ان يه 
© تحديد النطاق الذي شوف تمتد إليه العملية - في هذه الحالة كل الوظائف والتي 
يصل عددها إلى عدة آلاف 
5 تحديد العمليات» بما في ذلك بعض الأمور مثل عضوية لجنة تقييم العمل وكيفية 
جمع البيانات الخاصة بالوظائف واشتراك النقابات العمالية وما ينبفي أن يتم 
توصيله إلى العاملين...إلخ. 
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ع تحديد الوظائف الإرشادية أو المغيارية والتي تعني فى هذا السياق عينة معظة من 
المستونات والأنوا ع المخلفة من الوظائف 
8 الحصول على بيانات عن الوظائق من خلال استعلامات منظمة 
8 تدريب الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم 
8 تقييم الوظائف الإرشادية أى المعيارية 
© مراجعة عمليات التقييم الإرشادية للبحث عن الخروج عن القواعد - وهي عملية 
أطلق عليها 'إ33ة اسم مراجعة الأخطاء 
8 تقييم الوظائف المتبقية 
9 مرةً أخرى مراجعة النتائج كما ذكر من قبل 
© القيام بتصميم للدرجات الوظيفية ووضع التوصيات الخاصة بالأجور. 
وقد أدت هذه الطريقة إلى وجود يعض الصعويات التي تتعلق بمثل هذا النوع من 
التدرييات. وقد كان من هذه الصعويات الشكوك التى عصفت بيرأس عدد كيير من الأشخاص 
العاملين بخصوص الأسباب التي أدت إلى القيام بذلك التدريب. كما كانت هناك بعض الشكوك 
القنابية من حاتت القابات العشالية مغ يعن الكتخقطات الأنتولقحِية علازة على يكن 
الخصومات القوية بين الأقسام المخطفة. أما إذا ما تم إشراك النقابات العمالية في العملية, 
فسوف يتم القضاء على أية شكوك في مهدهاء كما سوف تتحول النقابات العمالية إلى طرف 
متحمس يقوم بعملية التقييم؛ وهذ! بالضيط ما خدث. وقد أصبحت الخصومات فيما بين 
الأقسام أصعب من أن يتم التغلب عليها وقد أعلنت هذه الخصومات عن نقسها عندما بدأ 
المسئولون في المجلس محاولة تطويع نتائج'عملية التقييم حتى تخدم مصالح أقسامهم. 
وبالطبع؛ فإن ذلك من شأنه أن يهدم القرض من العملية من الأساس. وقد تم التغلب على ذلك 
في هذه الحالة عن طريق الاستعانة بلجان تقييم تمثل الموظفين تم تكوينها بشكل عادلء وعن 
بق تطبرئ بعادي متوافقة مم النكوبات اللتشائهة من :الوظائت. 
وتتمثل بعض المسائل الأخرى التي ريما ترغب في تناولها في ما يلي: 
-١‏ ما المقدار الذي يجب إعطاؤه للأشخاص العاملين من التفاصيل الخاصة بنتائج عملية 
التقييم - هل مجموع النقاط الذي تم رصده للوظيفة أو الدرجة الوظيفية النهائية أو 
المرتب النهائي فقط؟ 
5- ما الحماية التي ينبغي أن تعطى للوظائف التي انخفضت في الدرجة الوظيفية؟ 
7- هل يتبغي أن يكون هناك عملية تقديم تظلمات أو طعون؟ ش 


1 العض الماح - عملية تقييم العمل 


ع في جالة اما إذا تم برقع عدد كدير 1111111110 0 
من الممكن جعل نفقات التنفيذ تحت السيطرة؟ 
. كيف ينبغي أن يتم الاستمرار في ابستخدام النظام؟ 


تقييم العمل عملية غير ضرورية 

وينطبق ذلك على بعض المؤسسات حيث لا يكون من الضروري القيام بعملية تقييم العمل. 
حيث تكون بعض المؤسسات أصغر كثيرا من أن تبرر استخدام خطة تحليلية. ومن جهة 
أخرى. فإن بعض المؤسسات يتحكم فيها سعر السوق تمامًا ويتعين عليها أن تدفع كل ما هى 
ضروري حتى تتمكن من جذب الأشخاص. غير أن معظم المؤوسسات تحاول أن تضفي قدرً 
من الأهمية على وظائقها فلكن الننؤال المطرورج إلى أي مدى يقومون بذلك بشكل جيد؟ 
تقييم العمل عملية ذاتية" 

من غير الممكن أن تكون عملية تقييم العمل عمليةً موضوعية تمامًا . وذلك لأن الآراء التي 
سوف يتم تكوينها. عن الوظائف نوف تميل إلى الجمع بين التحيز الشخصي والمؤسسي. 
ولكتها مع ذلك أكثر موضوعية من الحكم الشخصي- 
تجزئة معد لات الأجورتعني أن عملية تقييم العمل فندت أهميتها 

من الطبيعي أن يتم تحديد معدلات أجور تختلف باختلاف ظروف السوق للأنوا ع المختلفة 
من الوظائف. ومع ذلك؛ فإنه لا يزال من المهم للمؤسسة أن تحافظ على المساواة في داخلها 
وأن يكون لديها سياسة أجور متوافقة وشاملة متعلقة بالمرتبات لكل الوظائف. من الممكن أن 
تنعكس اختلافات السوق عن طريق الفروق بين الأجور لمجموعات معينة من الموظفين. 
تقييم العمل والمرونة المطلوبة 

يتمثل أحد الانتقادات التي تم توجيهها إلى عملية تقييم العمل في أنه من غير الممكن أن 
تعكس المرونة المطلوية الآن فى الوظائف. ولكن ذلك ممكن بشرط أن تظهر هذه المرونة فى 
وصف متطلبات العمل. وفي الواقع» فإن ذلك يعني كتابة وصف للعمل من حيث المسئوليات 
والأهداف المتسعة. 
تقييم العمل والتقليل من شأن الأداء الطردي 

تتعرض عملية تقييم العمل لحجم الوظيفة فقط. وهكذاء فإنه ينبغي أن يخضع الأشخاص 
الذين يشغلون الوظائق إلى عملية شاملة لإدارة الأداء. 
تقييم العمل وتكلمة الاستمرار 

من الممكن أن يكون الإستمرار في اإستخدام هذه العملية مكلفاء ولكن هناك عددا من 

خطط تقييم العمل تتطلب قدرًا أقل من الاستمرار ومن ثم فإن هذه الخطط أقل تكلفةً. 
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إشراف قسم شئون الأغراد على العملية وليس المديرين التنفيذيين 

وكوك إحتدزى الدرابنيات: الف قاجت بها خرمات العلدفات المتداعية أن :لهل الإنتقادات 
التي تم توجيهها إلى عملية تقييم العمل أنه يتم الإشراف على هذه العملية يواسطة أقسام 
كتوق الآفرانة وذللة يسمي ما كنم يه.هذه العتلنة من تعقنى. ووضس :ذلك جد الانتفادات الميطة؛ 
حت إنه وتيفى فغلاً نيتم اشواف_المنيرين التتفكذيين على هذه العطلية وذلك التحنفاظ عدي 
المصداقية. وعلى ذلك فإنه ينبغي أن يتم تطوير هذه العمليات حتى يكون من الممكن تطبيقها 
توابشلة المددوين دون الشاحة إلن حكرقة متخصسية ف فال شرق الأذزاة: 


حأ/ا //521112.0111ع ]7 أ ,لان الاناا/ 


الفصل الثامن 


المرتباتوالمزايا 


يدور هذا الفصل حول موضوع المرتبات والمزاياء أو ما يطلق عليه يصفة عامة المكافآت. 
وتمثل بسياسة المكافآت فى المؤسسة عنصرا! أساسيًا من الإستراتيجية المشتركة لهذه 
المؤسسة. ويرجع ذلك إلى أن تكاليف تعيين العمالة قد تمثل أحد أكبر البنود في الميزانية 
العمومية. ومع ذلكء فإن هناك المزيد. وما لا يتم الانتباه إليه غالبًا أن الطريقة التي يتم من 
خلالها مكافة العاملين والكقصويتيها المرقب والمؤليا تحمل رستائل معئرة إلى هؤلاء العاملين: 
ومن ثم إلى المساهمين وإلى الجمهور بصفة عامة. 

من ناحية أخرىء فإن كل عناصر عملية المكافأة, ويشتمل ذلك على المكافآت غير المالية 
علاوةٌ على المكافات المالية التي هي موضوع هذا الفصلء تمثل جزءًا من العقد بين صاحب 
العمل والموظف. ويناءً على هذا العقدء فإن الموظف يوافق على القيام بوظيفة معينة في مقابل 
الحصول على نوع من المكافأة (ويشمل ذلك المرتب أى آية مزايا أخرى). ومن الممكن أن تشتمل 
المكافآت بمفهومها الأوسع على بعض العناصر الأخرى مثل توقعات الترقية أو فرص التدريب 
والرضا عن العمل...إلخ. وظعب كل هذه العناصر دورً! في اجتذاب العاملين الذين ينتمون إلى 
المستوى المطلوب والحفاظ عليهم وتحفيزهم. وهكذاء فإن التأكيد هنا يكون على الاستراتيجيات 
والأنظمة والعمليات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف. 

وسوف يتم توضيح موقع المكافأة بالتسية للجوانب الأخرى المتعلقة بإدارة الموارد البشرية 
في الشكل .)١-8(‏ 
مبادئ استراتيجية المكافأة 

يُقول كل من 120250028ى و1115ا/1 بأن استراتيجيات المكافأة يجب أن تكون: 

8 متواققة مع المعتقدات والقيم المشتركة وتدعمها ش 


١‏ الفصل الثامن - المرتيات والمزايا 


إدارة الأداء 


الشكل :)١-4(‏ عملية إدارة المكافأة 


8 ينبغي أن يتم ربطها بمستوى أداء المؤسسة 

ا تقود وتدعم السلوك المطلوب على كل المستويات 

8ه تتناإسب مع النمط الإداري المطلوب 

8 توفر الحافة التنافسية المطلوية لجذب والحفاظ على المستوى العالي من المهارات 
الذي تحتاج إليه المؤسسة 


8 يتم الربط بينها ويين الواقع في بسوق العمل. 
ويتدامن خلال هذه العابدر لخيص ما تريدة الموسسة من اسعزاتيجية المكافاة القاضة 
بها. أما الوجه الآخر من العملة فيتمثل فيما يتوقعه الفرد الموظف. وبصفة عامة: فإن الأهداف 
والتوقعات الفردية تختلف من شخص لآخرء ولكن من المرجح أن يتفق معظم الأشخاص على 
أنهم يتطلعون إلى تحقيق بند أى أكثر من البنود التالية: 
أجر عادل يتناسب مع ما يقومون به من عمل 
8ق نظام مكافأة يتم من خلاله توزيع المكافات بشكل منصف 
8 وجود نوع من العلاقة والربط بين ما يقدمه الأفراد من مساهمات للمؤسسة 
والمكافآت التي يحصلون عليها 
© الحصول على مكاقآت تتساوى مع ما يحصل عليه الأشخاص الذين يشغلون 
وظائف متشابهة في المؤسسات الأخرى 
8 وجود نوع من الزيادة في المرتب» ويصفة خاصة في الوظائف المهنية وتلك التي 
تتعلق بالإدارة 
وجود حد أدنى من المزايا. على بسبيل المثال. يتوقع معظم الموظقين الحصول على 


إجازات مدفوعة الأجر وإعانة مرض ومعاش. 


من ناحية أخرىء من الممكن أن تمثل استراتيجية المكافأة آليهٌ فعالةٌ في تنفيذ استراتيجية 
الموارد البشرية قى المؤوسسة. ولكن حتى يتحقق ذلكء لا بد من أن يكون هناك نوع من التكامل 
بين أهداف المؤسسة وتوقعات الموظفين. وهكذاء فإن هذه الاستراتيجية من الممكن أن يتم من 
خلائها مأ يلي: 
8 يمكن من خلال هذه الاستراتيجية أن يتم تعزيز أهداف وغايات المؤوسسة وضمان 
أن يكون بسلوك صاحب العمل موجها لتحقيق هذه الأهداف والوصول إليها. 
قلا من الممكن أن تعطي هذه الاإستراتيجية رسائل واضحة عن ثقافة وقيم المؤسسة, 
ويصفة خاصة من حيث أوجه السلوك والآفعال التي يتم تقييمها وتقديرها. 
© من الممكن أن تؤدي إلى جذب والحفاظ على الموظفين الذين تتوفر فيهم المواصفات 
المطلوية. 
8 يمكن من خلالها تقديم مكافآت للجهد الخاص أو الأداء المتميز ومن ثم يمكن 


مسجيع أولكتك الذين بتميزون يمستوى عال من الأداء. 


م و الت - للرتيات والمزايا 


8 من الممكن من خلال الاستراتيجية رسال رماس عن مسقررات الأزاء فين اللقبرة 
8 تساهم في وضع الأولويات بالنسبة للأشخاص الذين يشغلون الوظائف. 
ا تشسجع التفكيى الإبداغي والاستزاتيجي. 
8 تركز على الأمور التي تعد من الأمور الحيوية لنجاح العمل. 
8 تشجع الكفاءة والفاعلية والقدرة الإنتاجية العالية. 
تعريمات 
تتناول عملية إدارة المكاقآت المرتبات الشهرية والأجور الأسيوعية أو اليومية أو ما شابه 
علاوةٌ على المزايا. وحتى تتمكن من فهم ذلك, فإنه من الضروري أولاً أن يتم تعريف بعض أكثر 
المصطلحات استخداما في .إدارة المكافآت بصفة عامة وفي هذا الفصل الذي تطوي صفحاته 
بين يديك بصفة خاصة. وسوف يتم عرض هذه التعريفات وتوضيحها في الجزء التالي. 
المرتب الأساسي 1 ١‏ 
يتمثل المرتب الأإساسي في الأجر الذي يتم الاتفاق عليه بين صاحب العمل والموظف في 
العقد والذي يحصل عليه الموظف في مقابل قيامه بالعمل. ومن ثم؛ فإن المرتب الأسابسي هو 
المبلغ الذي يتوقع أن يحصل عليه الفرد بانتظام بغض النظر عن مستوى الأداء. 
ال مركب الإجمالي 
المرتب الإجمالي يمثل المبلغ الذي يحصل عليه الموظف ويضم المرتب الأساسي بالإضافة 
إلى أي عناصر ذات قيمة مثل الحوافز أى بعض المبالغ التي تدفع على أساس الأرباح التي يتم 
تحقيقها والتي يتوقع الموظف الحصول عليها. وهكذاء فإن هذا المصطلح يطلق على إجمالي 
المبالغ النقدية التى يحصل عليها الفرد من المؤسسة. 
إجمائي المكافآت , 
يشير هذا المصطلح إلى القيمة الكلية لإجمالي المكافآت. ويشتمل ذلك على القيمة التي 
توضع علي أية مزايا. 
أوجه الاختلاف بين المرتبات والأجور 
تنش الاختلافات بين المرتيات والأجور بسبب وجود اختلافات في طبيعة العمل الذي يتم 
القيام يه. في الماضي» وفي بيئات العمل الصناعية يصفة خاصة:» كان هناك دائمًا فرق واضح 
بين عمال التشغيل في مجال الإنتاج - وهم الموظفون الحرفيون والذي يعملون أعمالاً يدويةٌ - 
الذين يشتركون بالفعل في عملية التصنيع؛ وين الذين يعملون في الإدارة والوظائف الفنية 
العليا وهم الذين يديرون المؤوسسة. وجديرٌ بالذكر, أن هذا الفرق لا يزال موجودًا حتى اليوم: 
وذلك على الرغم من أن الاختلافات قد أصبحت أقل وضوحا ومن الاتجاه المتزايد إلى تقليل 
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عدد العمال اليدويين أى من يطلق عليهم أصحاب الياقات الزرقاء وزيادة عدد الفئة الأخرى أو 
من يطلق عليهم أصحاب الياقات البيضاء. وفي الأساسء فقد كان تعيين العمالة اليدوية 
والموظفين الحرفيين من الممكن أن يتنوع تيعًا لمتطلبات الإنتاج في الشركة. وهكذاء فقد كان من 
الممكن أن يتم الاستعانة بهم لأسبوع أى اثنين ثم يتم الاستغنا ء عنهم بعد ذلك تبعًا للتقلبات في 
الطلب. وفي واقع الأمرء فإنه من الممكن أن يكون الطلب على العمالة للقيام بعمل ينتهي بعد 
عدد محدود من الساعات فقط. ونتيجة لذلك؛ فإنه يتم الدفع لمثل هؤلاء الموظفين بالساعة. 

من ناحية أخرىء يتم تثبيت الأجور ودفعها بالساعة أو أسبوعيًا مع المبالغ التي تدفع في 
مقابل العمل الإضافي أو العمل في عطلات نهاية الأإسبوع أو الإجازات. ومع الحوافز الإضافية 
الخاصة بالقدرة الإنتاجية. أما المرتبات فإنها عادةٌ ما تمثل ميلغ بسنوي من المال يدفع للموظف 
شهرناء ويصفة عامة دون أية إضافات خاصة بعمل إضافى أو قدرة إنتاجية عالية؛ وذلك 
شريطة أن يصل الموظف إلى مستوى معين في المؤسسة. 

وبصفة عامة, فإن الاختلافات الآن بين المرتبات والأجور قد بدأت في الاختفاءء وهناك 
الآن اتجاه إلى ما يطلق عليه التناسق؛ والذي يتم من خلاله تعيين كل الموظفين على الشروط 
نفسها من الخدمة. غير أنه هناك عدد من التعقيدات في هذا الاتجاه أى التنابسق. ويتمثل ذلك 
بصورة أولية في عدد العلاوات التي كانت هناك رغبة في إضافتهاء وغالبًا ما تم التفاوض 
بشأتها من جانب النقابات العمالية. وتشتمل هذه العلاوات على أجور ساعات العمل غير 
الاجتماعية وحوافز الحضور والعلاوات التي يتم دفعها للموظفين عندما يطلب منهم القيام يبعض 
المهام المزعجة؛ كل ذلك علاوةً على الحوافز الخاصة بالعمل الإضافي والقدرة الإنتاجية والتي تم 
ذكرها منذ قليل. على الجانب الآخرء فقد كان ولا يزال العاملون من أصحاب الياقات البيضاء 
يتمتعون بعدد من المزايا غير المتاحة العمال الينويين مثل المعاشات أو الرغاية الصحية الخاصة. 
المزايا 

تتمثل المزايا في الإضافات غير النقدية التي يتم إلحاقها بالمرتب الأساسي. وتمثل 
الأسباب التي تؤدي إلى توفير المزايا ما يلي: 

8 جذب والحفاظ على الأشخاص العاملين الذين تتوفر فيهم المهارات المطلوبة. وذلك 
حيث إنه يكون هناك توقعًا معينًا من جانب الموظفين والموظفين المرتقبين عن أنواع 
المزايا التي ترتبط بنوع معين من الوظائف أو المؤوسسات 

قا ضمان أن المؤسسة قادرة على المنافسة في جذب الموظفين على قدم المساواة مع 
المؤفسسات الأخرى 35 توفر مزايا 

8 العمل على تحقيق بعحن الرقاففية للمتوظفزن والنقاط طن راقم عن الؤمسندنة 
وولائهم لها 


8لا تلبية الاحتياجات الفعلية للموظفين 
8 توفير شكل من المكافات يتم دفع نسنبة منخفضة من الضرائب عليها 
8 التوضيح للعالم أن صاحب العمل يعمل على رعاية الموظفين. 
تطوير استراتيجية مكافآت 
هناك عدد من المراحل التي ينبغي المرور بها عند القيام بتطوير بسيابسة مكافآت في 
المؤفسسة. فعلاوةٌ على وضع المبادئ المذكورة آنقًا في الاعتبارء ينبغي على المؤسسة أن تقوم 
بما يلي: 
8 ينبغي أن يكون لدى المؤسسة رؤية واضحة بخصوص أهداف استراتيجية المكافأة. 
© يجب أن يكون لدى المؤفسسة فكرة واضحة عن أعداد ومستويات وأنوا ع الموظفين 
المطلوبين ِناءٌ علئ ما تم تحديده من خلال عملية تخطيط الموارد البشرية. 
8 ينبغي أن توضعح المؤسسة ما تراه قيما ومن ثم ما تستعد لأن تدفع له. 
8 يحب أن تضع المؤسسة في الاعتبار أية صعويات موجودة تتعلق بعملية التعيين أو 
الحفاظ على الموظفين. 
8 ينبفي على المؤسسة أن تقرر ما يمكن إتاحته للموظفين. 
افق اوسكتم فى الحسدان التسبات الول والغايضة 


الأهداف الواضحة 

فيفل 1 ركون لدس ازاز لوس عسوو واكسعة أن سارل فق دون كول 
استرافصية الكاةة ويضيقن أنبيتع زيط ذلك تعضنفة عامة مع خطة العمل. على نيط المثال: 
إذا كانت إجدئ الشتركات ترون زيادة مصخي في المنؤق: فإن إحدى الظرق التي هن الممكن 
اتباعها في تعزيز هذه الرسالة تتمثل في إعطاء حوافز للمديرين لتحقيق مثل هذه الزيادة. وفي 
سياق أوسع, إذا ما كان الهدف يتمثل في اجتذاب أفضل المهارات أو المواهبء فإنه في هذه 
الخالة سوف يتعين على الشركة أن تزيد من معدل المكافآت (المرتبات والمزايا). ويعد ذلك ما 
يحدث بصفة خاصة مع ما يطلق عليهم العاملين من أصحاب الياقات الذهبية مثل لاعبي كرة 
القدم الأكثر شهرة. وعلى ذلك, فإذا ما كانت المؤسسة تبغي تحقيق الاستقرارء قإنها ريما 
ترغب في تقديم سياسات تعمل على ربط العاملين بها مثل المعاشات الضخمة. 
ربط استراتيجية المكافآت بعملية تخطيط الموارد البشرية 

هناك ارتباط وثيق بين هذه النقطة والنقطة السايقة حيث إنه بسوف يكون هناك حاجة إلى 
الربط بين عملية تخطيط الموارد البشرية وأهداف وغايات المؤسسة. وهكذاء فإنه فى حالة ما 
إذا كانت المؤسسة تبغي تحقيق نموء فإن ذلك يقود إلى تركيب مختلف تمامًا من الوظائف 


والأقتكاص عما شيكون عليه الحال:عف الرغية :في تقليص بحهم العفل» في الحالة الأول 
ضوف :نكو دن لعل أن ممما الوسنية إلى تعن اسبحامن سوفونين كود ميق خاسة 
إذا كانت الشركة هونم فى انراق جديدة: وفى تعفن الصالات: ريا يكرة تلن طريق 
الاكتساب أو الدمج والذي ينطوي على بعض المشكلات والتي تتمثل في الاختلافات في 
الرقات او جعارينات السدل. ف حين أن وينا يك قن تحخر يها لفك اشر الإتتكهابة تقنوات 
الاختيار المعتادة. ١‏ 1 


من جهة أخرىء. مهما بلغ وضع المؤوبسسة. لا بد من أن يكون هناك رؤية واضحة 
بخصوص أنواع الوظائف المطلوية؛ والتي عادةٌ ما يتم الحصول عليها من خلال تحليل المهام 
التي يتوقع أن يطلب القيام بها. كما ينبغي أن يكون هناك رؤية واضحة عن نوعية الشخص 
الطلون لشفل هذه الوظيقة: وف ها يعتى تقرين يمواضفات الأقزاة؛.وعن 'الأعدد اللقزمة 
للقيام بالخدمة على المستويات المطلوية علاوةٌ على المكافات التي من المحتمل أن تجتذب 
الأشيخاض_الذين يتميوية بالمهازات اللأزمة للقياع موده المهاة: 
وضع فيم المؤسسة في الاعدبار 

عد وف السياضة الخاسة بالرعياك: فإ المت اول الأشظة الى يضفي اخطرت يزو 
حول الهدف الذي ترغب المؤسسة في دقع المرتب لتحقيقه. وينبغي القول بأن ذلك أقل وضوح 
فعا قه ميلو وما مكون زن الفجل اللفافى القول نان الوسة ذوعن قيقع اللرقات الحقدل 
عت مسكوى غالنهن الأدات ولكن الموضموع لكدر _تعفيدا من ذلك ولعل معظو ا لد ازاك سيوف 
تقبل بأنه كلما كانت الوظيفة أكيرء كان المرتب أعلى. غير إن ذلك من شأته إثارة بعض الأمور 
عما يعنيه حجم الوظيفة وكيف يمكن تقييمه. وفي حين أن عملية تقييم العمل تستخدم في 
تحديد حجم العمل (انظر الفصل السابع)» فإن العوامل التي يتم اختيارها والنقاط التي توزع 
على الوظائف المختلفة سوف تؤثر على مكانة الوظيفة في ترتيب الوظائق. وعلى ذلك فإنها 
سوف تؤثر على الدرجة أى معدل المرتب. 

من ناحية أخرى, فإنه في بعض الأسواق ومع بعض الوظائف يكون من المحتمل أن 
يتناسب الدفع مع المعدل السائد؛ ؛ يمعنى أن يتم تحديد سياسة دفمع المرتبات في المؤسسة 6 
تعن على اللإمنسنة أن يقع ةد ان كان المبلغ - لجذب الموظفين الذين يتميزون بالمهارات 
المطلوية. وفي هذه الحالة فإنه من المحتمل أن يصبح حجم الوظيفة اعتبارا ثانويًا . 

ونصفة عامة أ فاإفومن الممكن ارقا مض الستعويات |ذانهنا عاق هتاك معازم نت 

حجم الوظيقة وسعر السوق. على سبيل المثال» فقد قامت إحدى الهيئات المحلية بتعيين مجموعة 
لحن ء الآثار. ولأن العرض يفوق الطلب فقد تمكنت الهيئة من تعيين.كل العمالة التي تحتاج 
إليها والتي تتوفر فيها المؤهلات المطلوية دون الاضطرار إلى دفع مكاقآت مرتفعة. ومع ذلك, 


ال الف اين - المرتبات والمزايا 


كك سخ هذه ألرطاتف حاتي أعلن بهن كقهر من الؤطاتف الذي د 1 تقليديًا في 
درجات وظيفية أعلى. . وقد حدث ذلك لأن خطة تقييم العمل التي قام بتقديمها الجا قد 
وضعت قيمةً عاليةً لمتطلبات الوظائف من المعرفة. وقد نشاً هناك تساؤل عما إذا كان ينبغي 
على المجلس تطبيق مبادئ خطة تقييم العمل أم اتباع ما يمليه عليه السوق. وغاليًا ها تطور 
بعض الاعتبارات المتشابهة بشكل متكرر فيما يتعلق بمجموعات أخرى مثل المحاسبين 
والمحامين الذين تحتل درجة مرتباتهم المرتبة الأعلى في سوق العمل وغاليًا ما ينبغي مراجعة 
حركة السوق حتى يتم التأكد من صحة ذلك. 

ويطبيعة الحال فإن موضوعات حجم الوظيفة تتعلق بالوظيفة فقط. أما الاعتبار المهم 
الثاني فيتمثل قي أداء الشخص فى الوظيفة وما إذا كانت المؤسسة تفكر فى الدفع فى مقابل 
ذلك أم لا. والقيام بذلك يلقي الضوء على مجموعة من الأمور الأخرى التي تم تناولها بالتفصيل 
في الفصل الخامس الذي يتعرض لموضوع إدارة الأداء. 
صعوبات التعيين والمحافظة على العاملين 

سوف تؤثر قدزة المؤسسة على جذب والحفاظ على الأشخاص العاملين الذين تتوفر فيهم 
المؤهلات المطلوية بوضوح على سيابسة المكافات. وبينما لا تعنى حركة دوران العمالة المرتفعة 
بالكجرورة أن المؤوسمية لست فى فال المناكسمة من كيت المكافات» فات ذلك هذ يعثل اسه 
العوامل. ويطريقة مشابهة, فإن حقيقة أنه لم يترك أي أشخاص المؤسسة لبعض الوقت لا تعني 
بالضرورة أن كل شىء فئ أفقضل حال. وريما يعنى ذلك فقط أنه قى أوقات الركود الاقتصادى 
كه الأشيساضن أكدر حدر عله كبر ,الددل وهوضا على عدم القباح نذلك: كما قد وريج لله 
إلى قلة عدد الوظائف المتاحة. كما قد يعني ذلك أيضًا أن المؤوسسة تدفع أكثر مما يجب أن 
مايمكن إتاحته 

من الطبيعي أنه لا ينبغي على أية منؤشسة آن تدقع أكتر مما سيتظم إناحة مع دللا 
فعندما تكون معدلات المرتبات من أقل المعدلات في السوقء فإنه من المحتمل أن يؤدي ذلك إلى 
الوصول إلى مستويات منخفضة من العمالة (باستثناء المهن التي تنخفض فيها المرتبات بشكل 
تقليدي والقطاعات التى تعتمد على الاتجاهات المهنية والقناعة من جانب العاملين). على الجانب 
الآحن فإنهة معنا 0 المؤتيادة من أعلي المعدلات فى السوق فان ذلك يعن أنه يمن 
على المؤسسة أن تحقق أعلى مستويات الأداء. 1 1 
الأخن في الاعتبارالتسبيات الداخلية والخارجية 

لا بد للمؤسسنة من أن تئخذ في الاعتبار الوضع النسبي للوظائف داخليًا علاوةٌ على 
أنوات المقارنة فى السوق. ومن الأرجح أن النسبية الداخلية تمثل الأمر الأهم بين الاثنين. فما 


إداره الموارد البشرية 


من شيء يثير الموظفين أكثر من فكرة أن هناك شخص ما يعتقدون أنه أقل منهم في مستوى 
أداء العمل ولكنه في الوقت نقسه يحصل على مرتب أفضل منهم. ومن ثم فإنه من الأهمية 
بمكان توضيح هذه النسبيات في المراحل الأولى. وقد يكون من المفضل الاإستعانة في ذلك 
بشكل من أشكال الطرق التحليلية لتقييم العمل إذا ما كان حجم المؤسسة كبير. وقد تم تناول 
مناهج تقييم العمل بالشرح في الفصل السابع. 
من جبة أخرى: فإنه في حالة ما إذا كان هناك خطأ يتعلق بالنسبيات الخارجية, فإن ذلك 
يؤدي إلى وجود خطر أنه ريما تفقد المؤفسسة العاملين فيها حيث ينتقلون إلى المنافسين. ويدور 
أحد الأسئلة الإساسية في هذا السياق حول ماهية أدوات المقارنة المنإسبة. وسوف تتنوع هذه 
الأدوات بين الصناعات والمهام الوظيفية والوظائف والمواقع. ويالنسبة للوظائف الإدارية الكبيرى, 
قإن السوق من المحتمل أن يكون على مستوى الدولة. أما بالنسية للأشخاص الذين يعملون في 
أعمال السكرتارية والأعمال الكتابية: فإثه من المحتمل أكثر أن يكون السوق محليًا في محيط 
المؤفسسة. ويتم تحديد هذه النسبيات الخارجية من خلال بعض الأبحات أو الدراسات, والتي 
من الممكن أن يتم شراؤها حيث قد يكون تم تصميمها لتجقيق أغراض مشابهة أو قد يكون تم 
تصميمها خصيصا للمؤسسة. كما يتم تحديد النسبيات من خلال مراجعة الإعلانات عن 
الوظائفء وذلك على الرغم من أن هذه الإعلانات يبالغ قي وضع المزتبات بها. 
فى النهاية» فإنه بمجرد أن يتم الحصول على البيانات الخاصة بالسوقء فإنه يتعين على 
لوقه أن تقرر أين تريد أن تكون في السوق. وإذا ما قررت أن تكون في موضع قريب من 
قمة المرتبات في السوقء فإنها لا بد من تضمن أنه يتم وقتئد الحصول على مستويات عالية من 
الأداء تتنااسب مع المرتبات العالية. على الجانب الآخرء إذا ما قررت المؤسسة أن تقترب من 
أدذنى مستويات المرتيات في السوقء فأنهاً ريما توأجه صعوبة في اجتذاب والحفاظ على العمالة 
التي تتوفر فيها المؤهلات المطلوية. وبينما قد يكون من الممكن العمل في هذا المكان في فترات 
الركود. فإن هناك خطر أنه بمجرد أن تتحسن الظروف فسوف يبحث الأشخاص العاملون عن 
وظائف :داك امزقات أل 
أساليب المكافأة 
يتمثل أسلوب المكافأة في الطريقة التي تقوم المؤسسة من خلالها بالدفع للموظفين. وقد 
يمثل ذلك نوعا من مستويات المرتبات أو الدرجة التي تنطبق على مجموعات وفئات مخلفة في 
المئؤسسة أو ريما تكون المرتب أو الأجر المنفصل الذي يتم دفعه إلى الشخص الذي يشغل 
وظيفة واحدة معينة. ويقوم كل من 008:اكىث و2/101115 بتحديد سبعة أنواع أساسية من, 
أساليب المكافأة, وهي كالتالي: 
-١‏ سلوب المرتبات المتدرجة 


1 6غ 5 الثامن - المرتبات والمزايا 


؟- نطاق الوظائف الواحدة 

"- الزيادة أى منحنيات الدفع التي ترتبط بمستويات الكفاءة 

5- نظام المجموعة الوظيفية 

ه- المعدلات الآنية 

1- جدول تصنيف درجات رواتب الوظائف 

/- المعدلات العمرية 
أسلوب المرتبات المتدرجة 

تتكون بنية المرتب المتدرجة من عدد من معدلات الدفع أى الدرجات لكل منها حد أدنى 
وحد أقصى معين» وسوف يزيد الشخص الذي يشغل الوظيفة من خلال هذه البنية على أساس 
الخبرة أو الأداء أو طول فترة الخدمة. ويتم توزيع الوظائف على درجات تبعًا لحجم هذه 
الوظائفء حيث يتم وضع الوظائف المتشابهة في الحجم في الدرجة الوظيفية نفسها. 

من ناحية أخرىء من الممكن أن تحتوى مثل هذه البنيات على عدد من النقاط الثابتة أى 
الزيادات التي يحصل عليها الأقراد كن أساس بعتن العاندل المقررة بسلفاء أو ربما تحتوي 
على قدر من المروتة بحيث يمكن أن تنطبق على أي مرتب في داخل النطاق. وريما يتنوع حجم 
النطاق يشكل ملحوظ كما يدكن تحسدة إها عن نحيت الضبية المئوية للزنادة نين التقاط الأعلنى 
والأدنى أو من خلال تحديد النسبة المئوية للنقطة المتوسطة. ويعتبر الفرق الذى يتراوح بين 
ثلاثين إلى أريعين بالماتة بين الحد الأدنى والحد الأقصى من النطاق فرقًا شائعاء وذلك على 
الرغم من أنه من الممكن استخدام معدلات أخرى. في القطاع العام, تميل معدلات النطاقات 
بشكل تقليدي إلى أن تكون أضيقء وعادةًٌ ما تتكون من عدد من الزيادات المحددة. وسوف 
يعتمد عدد الدرجات الوظيفية المخطفة على عدد أنوا ع ومستويات الوظائف في بنية المؤسسة. 

ويصفة عامة: فإنه كلما كان نطاق الدقع أوسعء كانت درجة التداخل بين الحد الأقصى 
لإحدى الدرجات والحد الأدنى للتى يها أكبر. وفي ذلك إشارات للطريقة التى يمكن من خلالها 
إدارة سياسة دقع المرتبات. وسوف يعتمد مدى السماح لأحد المرؤوسين يكون ذا مستوى آداء 
عالي بن يكسب ويحصل على مرتب أكبر من شخص يعلوه في الدرجة الوظيفية ولكنه أقل منه 
كفاءةٌ؛ سوف يعتمد ذلك على ثقافة المؤسسة وعلى فاعلية عمليات إدارة الأداء التي يتم القيام 
بها فيها. 

وسوف يتم توضيح مثال على معدل نطاق المرتب قي الجدول .)١1-4(‏ كما سوف يتم 
عرض رسم توضيحي يوضح تداخل بنية الدرجات في الشكل (5-8؟). ويصفة عامة: فإنه ريما 


إدارة الموارد البشريهة 


يتم النظر إلى النقطة المتوسطة من النطاق على أنها تمثل المعدل الذي يمكن تطبيقه على 
الوظيفة, بمعنى أن هذه النقطة من الممكن أن تمثل المرتب الذي سوف تتوقع المؤفسسة أن 
تدفعه لوظيفة من هذا الحجم. 

من جهة أخرىء فإن التقدم من خلال الدرجة من الممكن أن يعتمد على عدد من العوامل 
المختلفة, ولكنه عادةٌ ما يعتمد على مستوى الأداء أى فترة الخدمة. وعندما يعتمد التقدم فى 
الروكة الرطقيا عل مستر الأداء: فإن وبع الشمخص قر التوحة نون كا هرا تنه فى 
نهاية العام وسوف يعتمد على تقديرات الأذاء التي تم تحقيقها. أما عندما يكون الاعتماد 8 
فترة الخدمة, فإن الشخص سوف بتقدم تلقائيًا عبر الدرجة بمرور الوقت, وعادةً ما يكون ذلك 
من خلال زيادات ثابتة. ويينما جرت العادة على أن يكون هذا المنهج أكثر استخدامًاء ويصفة 
خاصة في القطاع العام؛ فإن شعبيته آخذة في الانحسار. ويرجع ذلك إلى أن الكثيرين من 
أصحاب العمل يعملون على ريط التقدم في الدرجة يمستوى الأداء. ويعنى ابستخدام المنهج 
الذي يقوم على ربط العف سكو الآداء انه من لمك أل كي لاحن نوى المستكوبات 
الأعلى في الأداء بصورة أسرع. 

وسوف يتم توضيح المميرات والعيوب الرئيسية للدرجات الوظيفية في الجدول (5-4). 
نطاقات الوظائف الواحدة 

تسطزم نطاقات الوظائف الواحدة الدفع عن طريق نطاقات دفع مختلفة لكل وظيفة واحدة, 
وذلك بدلاً من أن يتم وضع الوظائف المتشابهة من حيث الحجم معًا في مجموعات والدفع لهأ 
تبعًا لنطاق عام. وريما كن هذه الطزيقة تكاسية عدم كرون هفاك عدد من الوكلاتف الدظدة 
تمامًا عن بعضها البعض أو عندما تكون الوظائف من النوع الذي يتغير بسرعة. 


الجدول )١1-8(‏ تطاق الدفع 


الحد الأدنى النقطة المتوسطة الحد الأقصى 
(جنيه) (جنيه) (جنيه) 


1 0 ظ1 2|000 20000 
2 200 220 100 ظآ[2 
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المرتب 


الدرجات 


الشكل (5-4): تداخل بتية الدرجات 


مع ذلك فسوف تكون هذه الطريقة مناسبةً فقط عندما يتم التعامل مع عدد صغير من 
الوظائف؛ مثل الوظائف الكبرى التي تتعلق بالإدارة في المؤسسة. وذلك لأن اتباع هذه الطريقة 
سوف يستلزم أن يتم إدارة كل وظيفة والتعامل معها بشكل منفصل. وسوف يتم توضيح 
مميزات وعيوب هذه الطريقة في الجدول (/-5): 
الزيادة أومنحنيات الدفع 

في بغض بيئًات العمل ويصفة خاصة تلك التي يوجد بها عاملون محترقون أو عاملون 
يعملون يمجال البحث؛ ربمًا يكون من الأصعب أن يتم تحليل المهام الوظيفية من حيث الحجم. 
وذلك لأن العمل الفعلي الذي يقوم به الشخص الذي يشغل الوظيفة ريما يعتمد أكثر على خبرة 
وقدرات هذا الشخص. بالمثل» فإنه في مثل هذا النوع من بيئات العمل ريما يعتمد ما يتم دفعه 
فعلاً بشكل أكبر على بسعر السوق بالنسبة للوظيفة التي يدفع المرتب في مقايل القيام بها. 
وفي مثل هذه الظروفء ريما يكون من المناسب أن يتم تطبيق منحنيات التقدم والتي يتم من 


إدارة الموارد البشريهة 


'الجدول :)7١-8(‏ عيوب ومميزات الدزجات الوظيمئية 


المميزات 


من الممكن أن يتم وضع الوظائف ذات الحجم 
المتساوي تقريبًا في مجموعات مع بعضها البعض 
بسهولة. 

من الممكن التحكم بسهولة في مرتيات بداية العمل 
والزيادات وهكذا فإن ذلك يساعد في إدارة المرتيات. 
يكون من الأسهل القيام يعملية تخطيط المرتبات؛ 
وذلك لأنه يكون هناك حدود واضحة للمرتيات 
وخطوات واضحة للزيادات في المرتيات. 

يكون من الأسهل إيجاد والحفاظ على الفروق بين 
الوظائف. 

تضفى هذه الطريقة قدرًا من الإتنصاف والشفافية 
على عملية دفع المرتيات» وذلك شريطة أن يكون هناك 
بعض الووسائل التحليلية لتحديد الدرجة الوظيفية 
المناسية. 


العيوب 


قد لا تحسم هذه الطريقة بالمرونة؛ وذلك حيث إنه ريما 
لا نتتاسب بعض الوظائق بسهولة مع درجة وظيفية 
معينة. ولأنها تحد من وجود استثناءات مثل مكافآت 
مستويات الأداء المرتفعة بصفة خاصة أو عندما يكون 
موظف جديد يحصل على أكثر مما تقدم الدرجة 
الوظيفية. 

من الممكن أن يتم تشويه الدرجات إذا ما تم دفع 
مرتيات بعض الوظائف خارج الدرجة الوظيفية 
الصحيحة يسيب أُسعار السوق أ ما شابه. 

من الممكن أن تخضع هذه الطريقة إلى الاتجاه 
السائد قى الدرجات الوظيفية؛ بمعنى أن يكون هناك 
نزوع إلى وضع بعض الوظائف في الدرجات الوظيفية 
العليا يمرور الوقت. 

يكون من الصعب مكافأة الأقراد العاملين الذين 
يصلون إلى قمة درجتهم الوظيفية. - ش 
تحطلي التداخلات بين الدرجات إدارة دقيقة. 


الجدول (8-؟): مميزات وعيوب نطاقات الوظائف الواحدة 


المميزات 


من الممكن أن توفر هذه الطريقة قدرًا أكبر من 
المرونة وذلك لأنها يتم تصميمها لتتتاسب مع كل 
وظيقة بمقردها. 

عن الممنكن إن يعم كمشيلا لتقن طالب الوق 
الخارجي من الأجور دون المساس بالنسبية أوى 
التنابسب الداخلى بين الأجور. 

يتم من خلال هذه الطريقة تجنب المشاكل التي ترتبط 
يوضع الوظائف في درجات وظيفية. 


العيوب 


تتطلب وقت كين هن الإدارة والتوجيه النشط. 


متوافقة من خلال هذه الطريقة أقل. 


مع تزايد أعداد العاملين, يكون من الصعب الحفاظ 
. على سير هذه الطريقة بطريقة متوافقة وعادلة. 
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سم 


4 : 1 1 
5 يات الكفاءة 


الشكل (58؟) كنتيات البخع 


خلالها تطييق معدلات مختلقفة من المرتيات على مستويات مختلقفة من الكفاءة وعلى سعر السوق 
الخاص بهذه الوظيفة. ويكون هناك افتراض بأنه لن يتقدم الأشخاص إلى مستوى جديد من 
المرتب حتى يكونوا قد وصلوا إلى مستوى من الكفاءة تم تحديده من قيل. وسوف يتم تناول 
مميزات وعيوب هذا المنهج بالشرح في الجدول (5-4) كما يتم توضيح مثال على منحنى الدفع 
في الشكل (5-8). ش 
المجموعات الوظيفية 

بصفة عامةء فإنه ينبغي على أية مؤسسة أن تحاول تطبيق بنية وسيابسة مرتبات واحدة 
ومتوافقة. مع ذلك فإنه عندما يكون هناك عدد من المجموعات المختلفة من العاملين, لكل 
مجموعة منها معدلات دفع مختفة بناء على اختلاقات السوقء ربما ترغب المؤسسة في التعامل 
معها على أنها مجموعات وظيفية منفصلة وتطبق عليها .معدلات رواتب مختلقة. على سبيل 
المثالء ريما يكون هناك رغبة في التمييز بين وظائّف تكنولوجيا المعلومات والمحاسبة والمبيعات 
والإدارة ووظائف المديرين والتي من الممكن أن توضع كلها في مستويات مرتبات منفصلة مع 
معايير ومعدلات زيادة مختلفة. وسوف يتم التعرض لمميزات وعيوب هذا المنهج من خلال 
الجدول (محم). 


إدارة الموارد البشرية 


المميزات 


تنطوي هذه الطريقة على قدر من المروتة قي مكافأة 
الآداء الفردى. : 

تقر هذه الطريقة بأته من الممكن أن تزيد الكفاءة 
بحرو االوقك ؤمن خلال مزدو دن الخير»ة 


لا تعتمد هذه الطريقة على الحصول على المقابيس 
الصحيحة أو التقييم الصحيح للوظيفة. 

تجعل من الأسهل الريط بين المعدلات المختلقة لدفع 
المرتيات ياختلاف حالة السوق ويين الوظائف 
المختلقة. 


المميزات 


حمكن الؤسسة من الوضبع في الافكيان المخرلات 
المختلقة لدفع المرتبات باختلاف حالة السوق بالنسبة 
للأنوا ع المختلفة من الوظائف. 

من اللمكق تطيليق العازدرالشتط ف للزيابة في 
المرتيات. ١‏ 
يح حي ويه بنية مم الات 


الجدول (1-8): مميزات وعيوب متحنيات الدفع 


الجدول (0-1): مميزات وعيوب المجموعات الوظيمية - 


العيوب 


بسيب عدم وجود قياس تحليلي للوظائفء فإنه يكون 
من الأكثر صعوية الدفاع عن القرارات من حيث 
تساوي المرتبات مع الوظائف ذات القيمة المتساوية. 
يكون من الصعب تحديد وقياس يعض الكفاءات 
والمخرجات مما يجعل هذا المنهج أكثر ذاتية. 

يجعل استخدام مستويات قردية مختلفة لدقع المرتيات 
من الأصعب تطبيق سياسة دفع مرتبات متوافقة 
وعادلة. 

من الممكن أن يكون لهذه العملية تأثير سلبي على 
تحفيز العاملين إذا ما شعر هؤلاء العاملون يأنه لا يتم 
التعامل معهم بقدر من العدل وذلك بالمقارنة بزملائهم. 


العيوب 


تجعل بنيات دفع المرتيات المنفصلة من الصعب تطبيق 
سياسة دفع مرتبيات شاملة تتسم بالتوافق. 

يكون من الضروري القيام ببعض البحث,. وذلك 
لضماق أن كون بيانات السوق وقيقة وحدينة: 

بخ الضهي هبون الحتوو ين االمموعات الوظيفية 
المختلفة مما قد يترتب عليه انعدام وجود المرونة. 

عن الممكى أن مقس العاملوة فن المجسوغات الوظيقرة 
التي تحصل على نسبة مكافآت أقل بالامتعاض. 

لا تنطوي على احتمال زيادة في المرتب ومن ثم فإنها 
من الممكن أن تؤدي إلى تقليل التحفيز. 


ل الفمنل الثامن ا تبات والمزايا ايا 


ا معد لات الآنية 


يتم تطبيق منهج المعدل الآني عندما يكون هناك معدل واحد للدفع خاص بوظيفة معينة. 
وعاد: مااتفوع على شيلم واأعن يمفل؟لرتك اتانيه واكن مق الفكن ايفن آن كوت هفل 
داخل نطاق. ولا يوجد هناك أي اإستحقاق لأي تقدم أى زيادة. ويدم الدقع للغاليية العظمى من 


الجدول (5-4). 


الجدول 4 -1):م مميزات وعيوب المعد لات الا الآنية ١‏ 


المميزات 


تستطيع هذه الطريقة أن توفر.قدرًا من المرونة كما 
تمكن المؤسسة من الاستجابة بسرعة إلى التغيرات. 
لاتوجد أي توقع يالزيادة في المرتب (غير تلك 
الخاصة يزيادات غلاء المعيشة.) 

ربما يكون هناك قدر أقل من الانقسام من ذلك القدر 
الذي يوجد عند تطبيق مستويات المرتبات» ويحدث 
ذلك إذا ما كان كل الأشخاص في مجموعة واحدة 
ينتمون إلى المعدل نقسه. 


العيوب 


كد يكون من الصعب إدارة هذا المنهج حيث أن 
المؤفسسات تزيد من حيث الحجم والتعقيد ومن حيث 
عدد الوظائف المختلفة. 

كوم هده الل 4 عاق فرك أ هناة مخدل الرظيقة 
الوظائتف. ويصفة خاصة بالنسية لتلك الوظائف ذات 
الطبيعة المهنية أو الإدارية. 


تفتقر هذه الطريقة إلى المرونة حيث إنه لا يوجد مدى 
للتنوع في المبلغ الذي يتم تقديمه عند الترقية أى عندها 
يتم الاعتراف بزيادة المعرفة والخيرة. 

لا تقدم هذه الطريقة إمكانية الزيادة في المرتب ومن 
ثم فإنها من الممكن أن تؤدي إلى تقليل التحفيز. 


0 


د إلى أكبر وظيفة. شم يتم بعد ذلك تقسيم الجدول إلى درجات وظيفية. وغاليًا 
ما تكون الزيادة في المرتب تلقائية ود تعتمد على طول فترة الخدمة. و تعتبر هذه الجداول أكثر 
شيوعا في القطاع العام من أي مكان آخر. كا ١ح‏ ليده انق مستزاد وجروب لقان يه 
تلك الخاصة بمستويات المرتبات. ولكن هذه الطريقة يوجد بها عيب إضافي يتمثل في أنه من 
الفحن أن يحصل الموظفون على زيادة في المرتبات بشكل تلقائي من خلال التدرج لأعلى في 

مستوى المرتب دون يذل أي جهد يذكر. ويحدث ذلك غاليًا دون الاضطرار إلى الحصول على 
الزنادة في المرتتٍ من خلزل مستوىلأداء. 


احداك تماد عد 0 2 


ا معد لات العمريه 

غالبًا ما يتمثل ذلك في مستوى تصاعدي يرتبط بالعمر ويقوم على الفرض الذي يقول بأن 
الموظفين صغار السن يكونون في منحنى تعليمي وأن قيمتهم في المؤفسسة تزيد عن طريق 
النضج وزيادة الخيرة. 

ويتميز مثل هذا المنهج بسهولة الإدارة كما أنه ينطوي على إنصاف وعدل كامل. أما وجه 
القصور الرئيسي في هذا المنهج فيكمن في أنه لا يضع مستوى الأداء فى الحسبان. 
العلاوات وا لحوافز 

بالإضافة إلى المرتب الأسابسي فإن كثيراً من المؤسسات تدفع لموظفيها علاوات أى حوافن. 
وربما يتم دفع العلاوات لأي سبب وقد لا يكون هذا السبب مرتبطًا بمستوى الآداء. على سبيل 
المثال العلاوات التي يحصل عليها العمال في رأس السنة. على الجانب الآخرء فإنه يقصد من 
دفع الحوافز تشجيع الموظفين لتحسين مستوى الأداء. وذلك على الرغم من أن هذين 
المصطلحين يتم استخدامهما بطريقة متداخلة؛ أي من الممكن أن يحل أي منهما مكان الآخر. 
وتختلف أنواع الحوافز والعلاوات بشكل ملحوظ وسوف يتم تناول بعض هذه الأنوا ع بالشرح 
في الجزء التالي. وقد تم بسرد المزيد من المعلومات عن المرتبات والمبالغ التي يتم دفعها على 
أبساس مستوى الأداء في الفصل الخامس الذي يتناول موضوع إدارة الأداء. 
علاوات الانتاج 

لقد كان هناك تأكيد قوي في السنوات الماضية في الوظائف اليدوية والحرفية على خطط 
العلاوات التي تغتمد على دراسمة العمل. وقد تمت المحاولة من خلال هذه الخطط التي ترجع 
أصولها إلى منادئ الإدارة العلطنة ليعم كجركة الوطائف الى عتاضرها القودية وقياش الفقرة 
الزمنية التي تلزم القيام بئية مهمة. ويناءً على هذه النتائج كان من الممكن تحديد الوقت اللازم 
لمستوى الأداء القياسي وحساب العلاوات التي ترتيط بمدى تنفيذ الأهداف أو التفوق في 
تنفوتها وتخطى المستتوع المطلوب. وبيتما لازال من الشائع استكخدام مكل هذه القطط فقس 
تراجعت شعبيتها حتى يتم الحصول على قدر أكبر من المرونة في تغطية طرق العمل وساعات 
العمل وبشروط وظروف التوظيف. 
خطط الحوافر التتفيديه 

بصفة عامة؛ فإن خطط الحوافز التنفيذية تأخذ أشكالاً كثيرة مختلفة ومن غير الممكن من 
خلال هذا الكتاب أن يتم التعرض لكل ذلك بالتفصيل. وتتمثل الأهداف الأسابسية لمثل هذه 
الخطط فيما يلى: 
8 رفع مدى دراية الموظفين التنفيذيين بالأهداف الأسابسية للمؤسسة والتشجيع على 

التركيز بصورة أكبر على هذه الأهداف 


ش الفصل الثامن - المرتبات والمزايا 


© التعرف على مساهمات الأقراد في نجاح المؤسسة 

أ تمكين الأقراد من المشاركة في تحقيق نجاح المؤوسسة 

8 الربط بين التعويض والأداء المؤوسسي. 

وهناك قدر من الجدل بشأن مدى فاعلية مثل هذه الخطط فى تحفيز العاملين وتنمية 
دوافعهم حيث إن الموظفين التنفيذيين يبحثون عن مكافآت أخرى غير المال بصورة متكررة. وقد 
أدى ذلك إلى أن يقول تنطهكة أن المكافآت تضمن شيء واحد وهو الانصياع المؤقت. ومع ذلك, 
فعندما يتعلق الأمر بإيجاد نوع من التغير المستمر في الاتجاهات والسلوكء فإن المكافآت - 
مثلها في ذلك مثل الجزاءات - تعتبر غير فعالة بشكل ملحوظ. وهكذا فإنه يرى أن المرتب لا 
يؤدى إلى التحفيز وتنمية الدوافع كما أن المكافآت يتم من خلالها معاقبة الأشخاص؛ وذلك 
لأنها من الممكن أن يتم التلاعب بها كما أنها تؤدي إلى تقطيع أواصر العلاقات وتتجاهل 
الأسباب وتقوض من الاهتمامات ولا تشجع على الإقدام. غير إن مثل هذه الخطط توفر وسائل 
ملموسة لتقدير والاعتراف بمستوى الأداء. ويتمثل الخطر الرئيسي الذي تنطوي عليه هذه 
الخطط في أنه من الممكن أن يؤدي إلى انخفاض مستوى التحفيز بسرعة إذا ما رأى العاملون 
أن المكافآت غير كاقية. كما أن أى انخفاض فى المستوى عن السنة السابقة من شأته أن يعزز 
الرسالة التي مؤداها أن المؤسسة (أو الفرد) لا تقوم بتنفيذ المهام بشكل جيد وعلى ما يرام. 

وتتمثل بعض الاعتبارات الأساسية عند الاستعانة بمثل هذه الخطط فيما يلي: 

8 ما مقاييس الأداء التي يجب أن يتم إستخدامها؟ سوف تتمثل عادةٌ في مجموعة من 
المعايير التي يمكن قيابسها مثل الريح لكل بسهم والربح الصاقي وحجم المبيعات أو 
العائد من رأس المال الذي يتم توظيفه وبعض الأمور الأكثر ذاتية مثل تطوير العمل 
أى تحفيز العاملين. 

8 ما مقدار الجزء غير الثابت من المرتب؟ 

أ ما مستوى الدفع الذي ينبغي أن يتم التوصل إليه؟ 

2 ما طول الفترة التي ينبغي أن تفصل بين مرات حصول العاملين على مستحقاتهم؟ 

قا من الذي ينبغي أن يشتمل :عليه ذلك؟ 

8ه كيف ينبفي أن يتم التعامل مع أي أرياح مفاجأة؟ 

ها كيف ينبغي أن يتم ربط الحوافز بمجموعة المكافات؟ 

دراسة حالة - المرتب والحوافزهي بنية تم تقسيمها 
أرادت إحدي الشركات التي تعمل يشكل أبسابسي في قطاع البيع بالتجزئة, والتي تتقسم 
إلى ستة فروع عمل منفصلة وحجم مبيعات ما بين ثلاثمائة إلى أربعمائة مليون جنيهء أرادت 
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هذه الشركة أن تقدم حزمة تمت مراجعتها تتألف من المرتب والحوافز لمديري الفروع الذين 
يأف كل سحي انقب القزوع؛ ون تركرت اللسكة الرفيسن فى كيفية الوضول :إلى سياس عام 
ومتوافقة ولكنها في الوقت نفسه تضع في الحسبان بيئات العمل المختلفة جد التي يتم فيها 
العمل. 
وقد أعلنت هذه الاختلافات عن نفسها قى طريقتين رئيسيتين. الأولى» لقد مرت بعض 
الفروع يثوقات أقضل من القروع الأخرى وذلك لأن ظروف العمل كانت مواتية بشكل أكبر. 
والغافية: أن اسعار الشوق بالشضية للوظائق متوفت بين القطاعات. قسن ناد فى أحيد 
القطاعات على سبيل المثالء دقع مرتبيات منخفضة لأنه كان هناك مجموعة من المزايا الإضافية 
المتاحة. وقد صبت الشركة اهتمامها على المساواة بين العاملين فيها ولكنها في الوقت نفسه لم 
تشعر أنها قادرة على تجاهل اعتيارات السوق. 
وعلى هذاء ققد مثلت مستويات المرتبات التي تم تقديمها على أرض الواقع حلاً وسطاء 
مع النزوع إلى التأثر بالقطاعات التي يتم قيها دفع المرتبات بشكل أفضل. وقد كان هناك 
عنصر خاص بالحواقز فى المرتب حيث يتم دفع خمسة عشرة بالمائة من المرتب لمستوى الآداء 
الو نقدع إلى 'كدقدق "الأهدافه وقد تكرنت هذه الوسدة تحن خمسة بآ خانة لسري إراء الشركة 
ككل وعشرة بالماثة لسعوي أذاء الأقرانه وعد كانت المعامدي الت وق منن خلال قاس مستوي 
آذاء الأقراق #خطلقف من حدر إلى آخو كنا كانت تعكس ولورات العمل لهذا القرع. 
وتتمثل الأمور الأساسية الخاصة بالمرتب والتي تم تطبيقها في هذه الشركة ومن الممكن 
أن يتم تطسقها فى إلى شتركات الخرى لها بضة مشابية فيما يليد 
8 إلى أى مدى يتبغى أن تضع فى الاعتبار معدل المرتبات فى السوق الخارجى عندما 
تقوم بتحديد نسبيات المرتبات؟ . 0 ١‏ 
8 ما الحوافز التي ينبغي أن يتم دفعها للمديرين؟ 
8 ما معايير الأداء التي ينبغي أن يتم اإستحدامها؟ 
ما المقدار الذي ينبغي أن يرتبط بمستوى الأداء في الشركة ككل والمقدار الذي 
ينبغي أن يرتيط بمستوى أداء الأفراد العاملين؟ 
8 إلى أي مدى ينبغي أن يؤخذ وضع العمل خارج الشركة في الاعتبار؟ 
المرايا 
متوف متتو الى والتوع العا مق لازنا القوريكم إعطاوها مو مومس إلى لخر 
ومن قطاع صناعي إلى آخز بل وحتى من وظيفة إلى أخرى. على سبيل المثالء لقد كان من 
الممارسات الشائعة في قطاع الخدمات المالية أن يتم إعطاء ما يطلق عليه رهونات مدعومة, 
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ولكن ذلك غير شائع في خارج نطاقهذا القطاع. ويطريقة مشابهة؛ فقد تم توزيع سيارات 
الشركة بناء على أسباب تتعلق بالوضع والمكانة في الشركة وليس حسب الضرورة: حيث 
تنطبق الشروط على الأشخاص الذين يشغلون مناصب عليا في المؤسسة. وتختلف الممارسات 
من دولة إلى أخرى أيضا؛ ؛ حيث نجد أنه من النادر أن يكون هناك بسيارات خاصة بالشركة في 
فرنسا مثلاً. 
المزايا الشائعة 
تتمثل بعض المزايا الأكثر شيوعا فيما يلي: 

السيارة 

ها المعاش 

قا التمين الصحي الدائم 

8 التأمين الشخصي ضد الحوادث 
8 المزايا الخاصة بالوفاة في أثناء الخدمة 
8 الحامين الطبي 
8 الإجازات 
© نفقات تغدير الأماكن 
أ إجازة الوضع 
إجازة أبوة 
8 دفع الاشتراكات المهنية 
86 دفع فواتير التليقفونات 
أها قروض التذاكر القصلية 
©] مكافآت مدة الخدمة الطويلة 


© بعض المكافآت الأخرى 
8 الكانتين المدعم 
8 الرياضات ويعض المرافق الاجتماعية 
أيام الراحة لأداء الواجبات العامة مثلاً 
© الإجازة السبتية (المخصصة للراحة). 
ا دنه القاتمة منهكة بي حال من الأحوال ولكنها في الوقت نفسه تعطي إشارةٌ 
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لنطاق المزايا المتاح. وليس من أهداف هذا الكتاب الخوض في تفاصيل هذه القائمة 

بعض الأمورالتي تتعلق بال مزايا 
تتمثل بعض الأمور الرئيسية التي تؤثر على صاحب العمل وتتعلق بالمزايا فيما يلي: 

8 توصيل مغزى المزايا - لا يقدر قيمة المزايا بشكل واقعي سوى عدد قليل جدًا من 
العاملين والتي ريما تصل في بعض من الحالات من خمسة وعشرين بالمائة إلى 
ثلاثين بالمائة من حزمة المرتب بالكامل. بل وحتى اك هن ذلكنا بالسسد مهن 
الوظائف العليا. وفي أوريا بصقة عامة تتنوع هذه النسبة المئوية وتتراوح ما بين 
عشرين بالمائة في ألمانيا إلى ثلاثين بالمائة في بلجيكا. ويفتقد كثير من أصحاب 
العمل الحيلة في هذا الصدد؛ حيث يفشل معظمهم في إعلام الموظفين في 
مؤسساتهم وإخبارهم بالقيمة الحقيقية للمزايا التي يحصلون عليها. 

8 استخدام المزايا لتعزيز الاستراتيجية - تعتبر حزمة المزايا جزءًا من إجمالي 

. المكافآت وهكذا فإنه من الممكن الاستعانة بها في إرسال بعض الرسائل عما تتوقعه 
المؤسسة؛ على سبيل المثال. قم بالوصول إلى مستوى معين في المؤفسسة أو قم 
بتحقيق مستوى معين من الأآداء وسوف نعطيك سيارة أفضل. 

8 المزايا المرنة - تختلف احتياجات الأفراد العاملين ومن ثم فأته من المنطقي أن يتم 
الريط بين حزمة المزايا ويين هذه الاحتياجات عن طريق إعطاء العاملين قائمة 
بالمزايا حتى يختاروا من بينها. على سبيل المثال. قد يختار أحد الأشخاص أن يتم 
دفع مصاريق المدارس ويفضل ذلك على استلام سيارة. في حين من الممكن أن 
يفضل آخر رفع قيمة المعاش. وتكمن المشكلة الر: ع 1ك تفط للدي هذا 

المنهج في أن هذا المنهج معقد إداريً وقانونيًا وعلى ذلك فإن أمثلة تطبيقه تعتير 
نادرة نسيدًً . 
هل يتبغي أن يتم دفع مبالغ نقدية بدلاً من المزايا؟ - يذهب البعض في كثير من 
المناقشات أن أكثر حزم المزايا مرونة وربما تكون أسهلها إدارة تتمثل في تلك التي 
تعطي مبالغ نقدية فحسب. 
دراسة حالة - شركة )مدمندلآ 
بصفة عامة, تقتصر خيارات المزايا التي تتمثل في امتلاك بعض أسهم الشركة على 
المديرين. ومع ذلك» فقد ورد في بعض التقارير أن شركة كنةم1121 التي تعمل في مجال إمداد 
مكونات المحركات قد عرضت على العمال الذين يعملون فى الورش الفرصة فى المشاركة فى 
مثل هذه الخطة. ١ ١ ١‏ 
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وقد كانت الخطة تنطبق على كل العاملين المتفرغين الذين مكثوا في الشركة أكثر من بستة 
شهور والذين حصلوا على تقديرات مُرضية. وتمكن الفرع الذي يعملون فيه من تحقيق أهدافه 
في عام 1993. وقد أشارت التقديرات أن ألفين وستمائة موظف من أصل ثلاثة آلاف وثمانمائة 
موظف في الشركة تنطبق عليهم هذه الشروط. وهكذا فقد عرض عليهم الخيار بأن يشتروا 
عددًا محدودًا من الأسهمء خمسة أى عشرة أسهم ويعتمد ذلك على طول مدة الخدمة مع وجود 
خصم خمسة عشرة بالماكة على كل سهم يتم شراؤه عن سعر .السوق. 

وربما ترغب في درابسة النقاط التالية: 

-١‏ ما مدى تشابه هذه الخطة مع الخطط التي تطبق خيار بيع الأسهم للمديرين؟ 

؟- ما مميزات وعيوب هذا المنهج؟ 

- هل يتم من خلال هذا المنهج معاقبة أولئك الذين يعملون في فرع لم يحقق الأهداف 

الموضوعة له لأسباب قد لا تكون تحت سيطرة الأفراد؟ 


الفصل التاسع 


العلاقات مع الموظفين 


يتناول هذا الفصل العلاقات الجماعية بين صاحب العمل ومجموعات الموظفين. ويشير 
هذا الفصل إلى الأدوات التي يتم تنظيمها بشكل رسمي حتى يتم إجراء المناقشات المشتركة 
بين الطرفينء أي النقابات العمالية أو رابطات العاملين من جهة وصاحب العمل من جهة 
لكر كنا سين ألما إلى العلاقات غير الرسمية التي تمثل جزءً! من العملية والآلية التي 
#يكتخدمها المؤسسة اللتواصل هع مجموعاث (لوظقق: وركم تفضيل متضطلح العلاقات مع 
الموظفين” عن المصطلح "العلاقات الصناعية" وذلك لأن الموضوع كما يتم تغطيته هذا أوسع في 
المدى من مجرد نظام لإجراء مقاوضات والوصول إلى اتفاق. ومع ذلك, فإن كثيراً من الأشياء 
التي تمت كتابتها والتي لها علاقة بهذا الموضوع تشير إلى "العلاقات الصناعية" وهذا هو 
المصطلح الذي سوف يتم استخدامه عندما يتم شرح أساس العلاقات في مكان العمل. 
تعريف وسياق العلاقات الصناعية 
العلاقات الصتاعية كنظام 
من الممكن أن يتم شرح العلاقات الصناعية كنظام يتكون مما يلي: 
8 المدخلاتء التي يتم تحديدها من خلال الأهداف والقيم وقوة العاملين داخل النظام 
8 اجراءات تحويل المدخلات إلى مخرجات 
© المخرجات التي نتكون من المكافآت المالية والاجتماعية والسيكولوجية التي يحصل 
عليها الموظفون' 
© حلقة من تقارير التقييم يتم من خلالها إرجاع المخرجات مرةً أخرى إلى النظام 
الفرعي الخاص بالعلاقات الصناعية وإلى النظم القرعية الخاصة ببيئات العمل 
أنضا. 
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فى النقطة الأؤلى من النقاط السابقة, فإن الأهداف تتمثل فيما يحاول الممثلون أن 
يحققوه. والقيم تمثل المعدلات أو المقاييس التي يتم ملاحظتهاء والقوة تشير إلى مقدرة أحد 
الممتلين على تحقيق أهدافه على الرغم من مقاومة الآخرين لذلك. والممثلون يتمتلون في الموظفين 
في أدوارهم المختلفة كأشخاص عاملين أى كأعضاء في فرق عمل أو كأعضاء النقابات العمالية. 
كما يتمثلون أيضمًا في المديرين والؤكالات الأخرى الكثيرة بسواء أكانت حكومية أم غير حكومية 
والتي ربما تؤثر في النظام. : 

من جهة أخرىء فإن الإجراءات التي يتم اتباعها لتحويل المدخلات إلى مخرجات تتمثل في 
الآثات المستخدمة براسطة المؤسسات المخظقة للوضول الن تقائح من شاتي] تمقيق أقداف 
الأطراف المختلفة المشتركة. وسوف تدنوع هذه الإجراءات وتختلق من مؤسسة إلى 56 
قطاع صناعي إلى آخر. ولكنها سوف تكون عادةٌ شكلاً من أشكال التفاوض الجماعي (التي 
سوف يتم التعرض له فيما بعد)! أو القرارات الفردية التي يتخذها صاحب العمل أو القرارات 
الى تفرض على المؤسسة ماقئل النؤلة أى المحاكه أن يعض الكيانات الأخرئ المسدفلة: على 
سبيل المثال عندما يكون هناك تحكيم إجباري لفئات معينة من الموظفين. أو قد تأخذ هذه 
الإجراءات شكل المشاركة. 

من ناحية أخرىء فعلى الرغم من أن المخرجات كما تم شرحها منذ قليل تشير إلى 
المكافآت التي يحصل عليها الموظف وأن الوظيفة الأساسية لنظام العلاقات الصناعية تتمثل في 
توزيع هذه المكافآت. فإنه ينبغي أن يحاول النظام فكافأة صاحب العمل أيضًا . وذلك لأن 
أفضل النتائج المرضية لأية مفاوضات تتمثل في تلك التي يحصل فيها الطرفان على مكسب 
ما. ومن ثمء فإن أفضل المخرجات تتمثل في تلك التي سوف تساعد المؤسسة أيضًا على الأداء 
بفاعلية أكثر. 

أما حلقة تقارير التقييم قتريط المخرجات التي تنتج عن النظام بالأنظمة الفرعية الخاصة 
ببيئة العمل. أي أن نتائج المناقشات والمفاوضات سوف تؤدي إلى حدوث تغيرات في الدفع 
وشروط العمل والتي سوف تؤثر بدورها في مدخلات النظام. وكمثال على ذلكء فإنه من الممكن 
أن تؤدق مدان :مجفوعة مق الأصوى' المزتقعة فى غود مين الموسنات إلن «الشبقط على المستوين 
العام لتمسديه المرتبات في ذلك القطاع: ومن الممكن أن يودي ذلك إلى حنوث المزيد من 
المضاعفات عندما ترتقع تكاليف الإنتاج. حيث من الممكن أن يؤدي ذلك إلى خسارة في 
المطالب وما يترتب على ذلك من حاجة المؤسسة إلى إيجاد مدخرات من الإنتاج. وسوف يكون 
هَدَا الموقف أككن ضبعوبة والنسية لإحدئ المؤسسات التق تاخرت عن ركب منافشيها عنديا 
توافق على دفع مرتبات أكبر, أو ربما دفع مرتبات أقل مما يترتب عليه خسارة العاملين المهرة. 
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وسوف يتم شرح هذا النظام في رسم توضيحي في الشكل (23ك), 
وحيث إن نظام العلاقات الصناعية يعتبر نظامًا مفتوحًا أكثر منه نظامًا مغلقاء فإنه يتأثر 

بالمؤثرات الخارجية. وتشتمل هذه المؤثرات على ما يلي: 

ا الاققصنان حامق المكق أن يوك الحعين فى سياستات الحكؤمة التقدية وامالنة في 
ترقيات التقاوضس: كنا هن الحا ظلى سبي كال عندها يك حَطدِين حم المكافات 
التي قد يتم إعطاؤها في القطاع العام. وبطريقة مماظة, فإنه من الممكن أن تؤثر 
مستؤيات. العمل على القدرة التفاوضية الموطفية: حيث إن نسية 'البطالة المرتئمة 
والحديولة الفتسنة فى اللخصول على الأبدى العافلة تقوى من جوع ضاعك القبل 

8 التغير التكنولوجي - من الممكن أن تؤدي التحولات الكيرى باتجاه الآلات الحديثة 
والكببيوتر إلى تقليل:احقاي المؤسيسة واعتمادها خلى اعداد كيرة من العابليق: قن 
كين أن القسعة ستكوق فى الوق تقس ف حاحة الن قطاق مقتلف من الميارات 
والمعزفة ١ ١‏ 

قا القزارات السايكة سوق صحيح الحكويناك الخظفة سمافتنات ازا امقصانية 
مختفة فيما يخص توازن القوة في المؤوسسات. 

8 النظام القانوني ع نوف يك فن خلال الفسري ديه الجن الاك 2ن القاسن 
تنظيم الأإساس الذي يتم عليه إدارة العلاقات في أماكن العمل. ويعد ذلك واضحًا 
جليًا من خلال التلاشي المنتظم لقوة النقايات “دده الذي نتج عن القوانين 
المتعاقبة في المملكة المتحدة في السنوات الأخين 

التأثيرات الثقافية والاجتماعية - يعتبر الموظفون والمديرون جزءًا من المجتمع الأكبر 
ويحوف يجلبون معهم وندلات ويم هذا المجتمع. ومن اكد 0 تنشاً ال 


المإشسة مين تشاع الصتاعة, على بسبيل المثال, ف جيمات 0 
هناك توقع بأن الموظفين لن يقوموا بأى إضراب أيا ما كانت الأسباب. 

© بيئة العمل - من الممكن أن تؤثر التغيرات التي تحدث في تركيب أو حجم السكان 
على بعض الأمور مثل الطلب على بعض البضائع والخدمات ومدى توفر العمالة 
الماهرة. علاوة على ذلك؛ مر لاع ميد د اا 
أخرى على الطلب في بعض الحالات المعينة أو على مقدرة المؤسسة على تحقيق 
أهدافها. 
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ا الأتحافات الامساعية > سوق تؤكر على توههاتالأشخا من تذخو الجواتت االخطفة 
من العلاقات الصتاعية. على سبيل المثال. عتدما قام عمال المناجم في المملكة 
المتحدة بإاضراب قى السيعينيات من القرن العشرين فقد أدى ذلك إلى تلقي قدر 
الثناتينيات من القرن نفسه كان المناح قد تفير.وقل يضف ة غامة مذى :التعاطف الذى 
كانوا يحصلون عليه. وقد أدى ذلك علاوةٌ على بعض العوامل الأخرى. إلى عدم 


نجاحهم وهو ما أدى بهم قي النهاية إلى تقسيم النقابة. 


أهداف وقيم الفرد 


القيود القانونية 


الشكل :)١-1(‏ نموذج مبسط لنظام العلاقات الصناعية قي المملكة المتحدة 


الأطرالمرجعية للتقييم 

تتمثل إحدى السمات المهمة الأخرى فى العلاقات الصناعية فى أنها تعمل بداخل ما تم 
وضتفة زالاطنالتعووية المرسهنة التعديم: اما الأقدا د المشاكين وفو ماار ضفل قن النعدة :القن 
يطلق عليها الأطر الوحدوية المرجعية للتقييم فإنه ينظر إلى المؤسسة على أن لديها "مصدر 
واحد للسلطة ويوّرة واحدة للولاء'. قى حين أن الرؤية التعددية ترى المؤسسة كجزء من المجتمع 
التعددئ الذى يمل على كثير من الافتمامات والأهداف التعلقة بيفضتها 'البحض. ولكن هذه 
الاهتمامات والأهداف قي الوقت نفسه منفصلة ولا بد من أن يتم الحفاظ عليها في نوع من 
التوازن. 

من ناحية أخرىء تكمن أهمية هذا التمييز في إنه في حالة ما إذا كان أحد الأشخاص 
يعمل من خلال أطر مرجعية وحدويةء فإنه سوف يعمل على الافتراض الذي يقضي بأن 
المؤوسسة لديها اهتمام وهدف عام. ومن ثم فإنه على كل شخص أن يدين بالولاء ويكرس نفسه 
لتحقيق هذا الهدف. ومن الممكن أن يودي ذلك إلى عدم فاعلية صناعة القرار. وقي واقع الأمر, 
فأنه يجب على كل المؤسسات أن ترضي مجموعات عديدة لها اهتمامات مختلفة؛ مثل الموظفين 
والمديرين والمساهمين علاوةٌ على العملاء. ولكل مجموعة من هذه المجموعات أهدافها وأولوياتها 
ومن ثم فإن مفهوم الهدف الواحد المتفق عليه لا يستند إلى سند منطقي. ولذاء فإن الهدف 
الرئيسي من أية مفاوضات لن يكون إيجاد حل واحد نموذجي ولكن الموافقة على حل وسط 
يه الآطراف. ١‏ 
العلاقات الصناعية كنظام من القواعد 

من الممكن أن يتم النظر إلى العلاقات الصناعية على أنها نظام من القواعد التي تنظم 
العلاقات في الصناعة. وتئخذ هذه القواعد أشكالاً عدة. فقد تأخذ هذه القواعد شكل التشريع 
أى الوبسائل القانونية أى الاتفاقات الجماعية أو قرارات التحكيم أى قواعد النقابات العمالية أو 
القرارات الإدارية أى الأعراف الاجتماعية أو العادات والممارسات أو ما إلى ذلك. 

من جهة أخرىء فإن القواعد التى تنظم علاقات العمل تنقسم إلى نوعين اثنين: قواعد 
أساسنة وتواعن إحراكدة اؤتشين القوا ع الأسانفطة إل التفاضيل الخاصة بالاجون والشروي1 
التى ترد في الاتفاق الذي تفاوض الأطراف من أجل الوصول إليه. أما القواعد الإجرائية 
فتكفكل فى عيامة اتمهل وتفتيون :وعذوية هذه [لقراعن الأسناسية - كنا تحمل هذه التواغة فى 
الطزيقة الحئ يتم شن حلالهنا إدارة الأتقطة مثل الطزق:القى يجب اتجعافا لفن المنازعات أ 
التسهيلات. التي يحب منحها لمندوب الموظفين. 
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تاودن لمات 
تشير عملية التفاوض الجماعي إلى عملية التفاوض بين صاحب العمل ومجموعات من 
الموظلفن والذين غادةٌ ساايتم تمثيلهم بواسظة تقابة عبالية أ كك ويشيكل الحد التغزيفات 
الأولى للتفاوض الجماعي فيما يلي: 
ينطبق مصطلح التفاوض الجماعي على تلك الترتيبات التي يتم في ظلها الاتفاق على 
الأجور.وشزوط العمل عن طريق التفاوض فن.شكل اثقاق يكم التوصل إلنه بيخ 'آحيهاب العفل 
واتحادات أصحاب العمل من جهة ومنظمات العمال من جهة أخرى. 
وقد تم لاحقًا تعريف هذا المصطلح في قاتون اتحاد النقابات العمالية وعلاقات العمل 
الذي صبدر في عام 1992 من حيث النقاط التي من الممكن أن ينشاً نزاع حولها. وفي هذا 
التعريفء فإن التفاوض الجماعي يشتمل على التفاوض على النقاط التالية: 
8 شروط وظروف العمل أو الظروف التي يطلب من الموظفين أن يقوموا بعملهم من 
خلالها 
8 التعيين أى عدم التعيين أو إنهاء العمل أى الوقف عن العمل أو تواريخ عمل الموظفين 
8 توزيع مهام العمل 
8 القواعد التأديبية 
8 العضوية أو عدم العضوية في النقابات العمالية 
8 التسهيلات التى تمنح لمسئولى النقايات العمالية 
8 أجهزة لتنظيم الأمور المذكورة سابقًا أى لإجراء التشاور بشأنها والاعتراف بالنقابة 
العمالية. 
ويصفة عامة, فإنه يتم الاثقاق على المرتبات وشروط العمل بالنسبة للغالبية العظمى من 
العاملين عن طريق التفاوض الجماعي. وعادةً ما يحدث ذلك في واحد من مستويين اثنين» على 
المستوى القومي؛ حيث يقوم صاحب العمل أى مجموعة من أصحاب العمل بالتفاوض والوصول 
إلى اتفاق عام يؤثر على الموظفين في تلك المؤسسة أو الصناعة, كما هو الحال في مناجم 
الفحم مثلاً أو بعض الأجزا الضخمة من القطاع العام. أما المستوى الثاني فهو المستوى 
المحلى أى قد يكون فى نطاق إحدى الشركات فقط. وفى هذه الحالة فإنه لن يتأثر سوى 
الموظفون داخل المؤسسة المعنية فقط. وهناك تقسيم فرعي آخر يتمثل في التفاوض داخل أحد 
الفروع فقط حيث يؤثر الاتفاق الناتج عن هذا التفاوض على العاملين في موقع واحد فقط. مع 
ذلك؛ من الممكن أن يتم التفاوض على أكثر من مستوى وفي أغلب الأحيان في المفاوضات التي 


تتم على المستوى القومي تضع حد أدنى من الشروط تحاول بعد ذلك النقابات العمالية أن 
تحسنها على المستوى المحلي. ومن الممكن أن يتم استخدام أيا من هذه التحسينات المحلية 
كنقطة انطلاق لتحقيق اتفاقات مماظة في أجزاء أخرى من هذه الصناعة أو المؤسسة. . 

فق قائشية الخوى: من الممكن ايوش كل الدكومة فى الأتفاقات الخرديته التوضل اليها: 
على ميل المقال» ققد كان هتاك حت وقت :قردية يقن مكالين الأجور .فى الملكة الخصدة 
والتي كانت تضع حدًا أدنى لمعدلات الأجور. وقد فرضت الحكومات المتعاقبة في المملكة المتخدة 
في أغلب الأحيان حدودً! على تسديد المرتبات في القطاع العام وذلك للمحاولة لجعل الإنفاق 
العام قحك الشيطرة: 

ونصلقة غاة “ققد قد قحدين شَكلن حخ التفاوضن الحتاع :وف الحد التغعريفات مت 
الإشارة الى فتين الشكن على أنهما تقاوكن الوضل والتفاوض التعاوتى:عالقشية لتفاوهن 
الوصلء فإن الهدف يتمثل في الوصول إلى اتفاق يعد ضروريًا لضمان أن المؤسسة التي يعتمد 
عليها الطرفان قادرة على الاستمرار .فى العمل وفناك فى هذا الموقف قدول من حاتي الطرفين 
بالنكواناث والالتوايات الخاضة يكل مديية: آما على الحاجن الآكن فإن التفاوكن التعاوتى 
قن اعقناة كل:ظرف ميق اللر فين على :الآخى ويكاول الوضبول الل نإتقاق صلى اماس يحم اكد 
الطرفين للآخر. 

وهناك وصف آخر لهذين الشكلين من التفاوض.حيث يطلق عليهما التفاوض التقسيمي 
والتفاوكن التكاطلن ويصك التفاوهن التقضييي: الأتشيلة الح رهم عنيما يكون هناك ضبزاح 
بين أهداف الظرقت: في حين يشير التفاوض التكاملي إلى اموق الذي يكون هناك نوع من 
الأرضية المشتركة والتي من الممكن أن تؤدي إلى وجود نوع من التكامل بين اهتمامات وأهداف 
الطرفين. 
الاعتراف بالثقاية العمالية 

محدة الامكر اف بالتقابة العسالنة الى اتاد عن ساف هادي العدلن على الاعقراف أن 
إقزاى تقان معينة أن عدد :من الثعابات من أجل فرعي التفاوكى الجاع ودق المكن ان 
ينطو ذلك طلر يعض الأكغازات العقدة «وضقة خاضة فى يلك العمل متعورة التقا را ع اذا 
النقابة أو مجموعة النقابات التي ينبغي على المؤسسة أن تعترف بها؟ وما وضع الموظفين الذين 
هم خارج النقابة؟ ويتميز الاعتراف بنقابة واحدة رئيسية بأته يؤدي إلى تبسيط المفاوضات كما 
يؤدي إلى تقليل احتمال حدوث منازعات. مع ذلكء فإنه يعطي للنقابة مزيدا من القوة أيضا. 

من ناحية أخرى: فلم يعد هذا هو الحال في السنوات الأخيرة. وقد حدث ذلك مع انتهاء 
ذلك لعيد الذي كان لا كد فيةحن أن يكون الشسحمن عضو فى كقان عمال بحس يتسكن من 
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الحصول على وظيفة. كما كان من الممكن في هذا العهد أيضًا أن يتعين علي الموظف الانضنمام 
إلى النقابة بعد تعيينه وهو ما جرت العادة أن يطلق عليه "احتكار العمل". وتعتبر مثل هذه 
الممارسات غير شرعية الآن. وقد قامت مؤسسات كثيرة بإلغاء اعتراقها ا العمالية 
ورنها تكون :ذلك اتعكات] لقوة اكات العمل الثى تزايدت فن أشنا عسات فقزة الركون 
الاقتصادي. 1 1 
الأوضاع الحالية 
مشهد العلاقات الصناعية هو مشهد دائم التفير. فقد كان هناك تغير شامل فى المملكة 
المقحدة فى السدرات الأخدرة وقد تخول المرقف مق موفق تيو فية قرة النفانات الحقالية 
بوضوح ويتم النظر إليها على أنها تهديد للتنافس وقد اكتسبت الدولة في الوقت نفسه سمعةً لا 
تحسند عليها بسبب عمليات الإضراب المتتالية, إلى موقف متغير تماما في الوقت الحالي. فقد 
قل عدد أعضاء النقابات العمالية من ثلاثة عشر مليونًا في عام 1979 إلى أقل من عشرة 
ملايين فى عام 1990 علاوة على قيام العديد من المؤسسات بإلغاء اعترافها بالنقابات العمالية. 
وشكناء 4ق السفلية دوسكها تدور حول توازن القوى بين أصحاب العمل والموظفينء كما يعد 
الرأي الذي يقول بأته ليس من المفضل أن يكون أيّا من الطرفين أقوى من الطرف الآخر رأنً 
قابلاً للجدل. 
وسوف يتم تناول بعض القضايا الرئيسية في الوقت الحالي بالشرح قي الجزء التالي. 
حقوق الفرد بدلاً من الحقوق الجماعية - لقد كان ولا يزال هناك تأكيد في السنوات 
الأخيرة على حقوق الفرد بدلاً من الحقوق الجماعية؛ وذلك حيث قام عدد من 
المؤوسسات - التي كان لديها في السابق ترتيبات قوية خاصة بعملية التفاوض 
الجماعي - بالتفاوض بشأن عقود عمل فردية مع الموظفين. 

ا نمو إدارة الموارد: البشرية - غالبا ما يتم النظر إلى نمو أحد المناهج لإدارة الموارد 
البشرية - الذي يهدف إلى إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات الفرد والمؤفسسة - 
عي أنه كهوف إلى قاد “الشااحة إلى أطر عمل أاككن تقليدنة خاصبة والحافات 
الخسافة 1 

#©ها المزيد من التفاوض الفردي من جانب أصحاب العمل - يوجد هناك الآن تحول من 

ش التتفاوض القومي أى التفاوض باسم قطاعات صناعية كبيرة إلى التفاوض على 

يسخض الشركة الواهرة أى المعستوى المحلي. ل د 0 
الاتفاقات التي تم التوصل إليها على المستوى القومي في وقت بسابق 
بالاحتياجات المحلية لأي مؤسسة مفردة, كما اعتبر أيضًا أن هذه اا لا 
تتحكم في مصير هذه المؤسسة. 


إداره الموارد البشريدة 


8 مزيد من التفاوض اللامركزي - تم تحويل المزيد والمزيد من المفاوضات الخاصة 
بالرقتات ال مميتوى ود العذله وهو حا تكواقق مم اقكاه فى فى" لؤسسسات 
لتقليل المسئوليات بصفة عامة إلى أدنى مستوى ممكن. : 

8 انحسار العضوية فى النقابات العمالية - حيث إن عدد أعضاء النقابات العمالية فى 
الكواحن فبسمر فإ تمككن الى التقاناك .كعد ككدية أنوا رهن وعدت لشفل أن 
تضطن إل توفيز:نطاق أوسع من القدمات:لعذب أعقياء جدن. 

8 تغيرات فى القانون تتعلق باتفاقيات الاقتطاع - تعتمد اتفاقيات الاقتطاع ما يقوم 
به صاحب العمل من خصم اشتراك التقابة من المرتب. ويتطلب القانون الآن أن 
يقوم أعضاء النقابات العمالية من الأقراد باعتماد هذه الخصومات. وفي حالة ما 
إذا فشل الموظفون في التوقيع على مثل هذا التصريح أو في حالة ما إذا لم يمنحهم 
ضاحب العمل التسهيلات للقيام يذلك: فإنه:من الممكن أن يكون لذلك تاثير خطير 
على الوضع المالي للنقابة. 

8 إلغاء الاعتراف - حيث إنه تم إلغاء الاعتراف بكثير من النقابات - وهذا هو الاتجاه 
السائد حاليًا - فسوف يختفى تأثير هذه النقابات. غير أنه من الممكن أن يتوقف 
لله نين تكرت العمل الحالي الذي كدح الحكومة: 

88 ترتيبات النقابات المفردة - تنطوي اتفاقات النقابة المفردة على الاتفاق مع نقابة 
واحدة لتمثل كل العاملين. ومن الممكن أن تشتمل مثل هذه الاتفاقات على تحكيم 
متارجح تتأرجح من خلاله هيئة التحكيم بطريقة أى بأخرى ويتحتم على هذه اللجنة 
أن تقرر إما العرض النهائي تصاحب العمل أو الادعاء النهائي للنقابة العمالية, 
ودوث تحديد حل وسط بين الاثنين. ومن الممكن أن تشتمل على اتفاقات يعدم 
الإضراب أيضا. 

#'تدئ التقانات الخخاضة ماظنحانٍ التاكات النيتقناء ت لقد كان هتاك هوق ملخوط فن 
المنتوات الأجهرة مخ مبيطرة النقابات الكاهنة بالفسال التنويين والحرفون ]إلن 
وجود أكثر قوة للنقابات الخاصة بالعمال غير اليدويين. 

أ انتهاء احتكار العمل - تعتير الاتفاقيات الخاصة بالانضمام إلى نقابة قبل التعيين 
أى بعد التعيين؛ وهى ما يطلق عليه "احتكار العمل" والذي يتطلب من أي موظف 
جديد أن يكون عضو في نقابة منااسبة حتى يتمكن من الحصول أو الحفاظ على 
وظيفة معينة؛ تعتبر هذه الاتفاقيات الآن شيئًا من الماضي وقد كان لذلك تأثيره 
الؤاضح على عضوية النقابات العمالية. 
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قلا الرونة فى العطل تلقن افك الماح إلى مرد هق الزودة فو كان الفعل ويحمفة 
شا دن حي دن المهارات والعمل من خلال فريق وإزالة الخطوط الفاصلة بين 
الوظائف. كل ذلك أدى إلى مزيد من التأكيد على التفاوض من أجل المرونة. علاوةٌ 
على ذلك: تنه من الطلوب أيضنا مؤية»من المرونة قونا قلق روط القعيين 
وساعات العمل. 

8 التنسيق - يشير هذا المصطلح إلى العملية التي يتم من خلالها تطبيق مجموعة 
واحدة من الشروط على جميع مجموعات العاملين. وقد نما الافتمام بذلك بسبب 
الحاجة إلى الانصياع إلى التشريع الذي يقضي بإعطاء مرتبات متساوية 
للأشخاص الذين يقومون بعمل يتساوى في قيمته مع العمل الذي يقوم به الآخرون. 
كما كان أحد العوامل التي آدت إلى ذلك أيضًا عدم وضوح الاختلاقات بين بعض 
الوظائف اليدوية و الوظائف غير اليدوية والتي تنشأ نتيجةً لإدخال بعض التقنيات 
الجديدة. ١‏ 

8 عملية التفاوض الموحد - ويضع ذلك النقابات التي تمثل العمال اليدويين وتلك التي 
ككل اعمال عكر النثويين مها وهوعنا معتيرة الكحدووة أكك كفات وفاقلية. ومن 
اللحتدل أن يقدى ذلك إلى المروحة فى العمل والتضتبوى فيه تعلق با لراك وتاروف 
العمل. 

المشاركة 

ناكو فزر كموو يق 1ن مول موضووح تارك التوطفية ازوننا منلق عليه 
الديمقراطية الصناعية. وقد كان هناك عدد من المحاولات التي قام بها الاتحاد الأوربي لتطوير 
سيابسة أوربية في هذا الشأن. مع ذلكء فنإن الموقف العاع في المملكة المتحدة كان ولا يزال 
تمل فى أنابمن الامقبل ترك التركسبات لتعدير كل نين الؤسمنة والوظطفي المعتدية. 

من جهة أخرىء تشير مشاركة الموظفين إلى اشتراك كل من الإدارة والموظفين قي صنع 
القزارات ذات الأفضام الشترك.ويخظف .هذا المته عن المفاوهنات: حيف نكون لدي كل طرف 
في المفاوضات مجموعة من الأهداف المحددة والمختلفة والمتعارضة مع أهداف الطرف الآخر ثم 
نتم الوصول إلى يكل وشط حن طويق التقاوضن آما بطع الشبار> معديو إلى اكتو.من 
التشاور المشترك. وذلك لأنه في التشاور المشترك يتم التشاور من قبل الإدارة مع الموظفين 
حول بعض الموضوعات المعينة لمعرفة آرائهمء ولكن لا يزال اتخاذ القرارات الضرورية مقصورا 
على الإدارة. قى حين أن المشاركة تهدف إلى إشراك الموظفين فى المؤسسة بطريقة تجعل 
امداق وا حقيامات كلمن هولا(لوظلفين والؤيسة حسنايه ركم ومهذا اغلته يدي أن 
يتمكن الموظفون من تحقيق أهدافهم عن طريق مساعدة المؤسسة في تحقيق أهدافها. | 


إدارة الموارد البشرية 


وتتمثل الأشكال الرئيسية لمشاركة الموظقين قيما يلي: 
8 التشاور المشترك - يعد هذا الشكل على الأرجح أكثر أشكال مشاركة الموظفين 
شيوعًا. وكما ذكر منذ قليل» فإن ذلك يتمثل في إخبار صاحب العمل الموظفين بأمر 
التزارات والخطط وزوايا الؤستيمة حي يتعرق على ارائهع ووقمن مسناعرهم 
ويدرس الاقتراحات. وعادةً ما تأخذ العملية الفعلية شكل لجنة التشاور المشترك. 

8 وفي حين أنه ريبما تأخذ هذه اللجنة بعض القرارات أو توافق على بعض التنازلات, 
فإن ذلك دائمًا ما يحدث بداخل إطار عمل عام مثل ذلك الذي يتم تقديمه من خلال 
اتفاق قومي. وفي حالة ما إذا تم إدارة هذه اللجان بشكل صحيم. فإنها من الممكن 
أن تمثل منتدى فعال لدراسة بعض الموضوعات والوسائل: المعينة التي يمكن من 
خلالها بناء جسر من الثقة بين الإدارة والموظفين. 

ها الاجتماع بفزيق العمل وإطلاعه على بعض المعلومات - تعتبر هذه وسيلة للتشاور 
مع الموظفين ولإبقائهم على علم بما تتخذه المؤفسسة من قرارات وما تقوم يه من 
عمليات. ويتمثل الهدف من ذلك في إيجاد قدر من الثقة وللحصول على التزام 
الموظفين بخطط العمل التي يتم تقديمها. 

8 دائرة الجودة - ويعتير ذلك الشكل من المشاركة مرحلة متقدمة من الشكل السابق 
ويهدف إلى استكشاف معرفة وخيرة القوة العاملة وذلك لتحسين القدرة الإنتاجية 
والجودة وللحصول على قدر أكير من الالتزام بأهداف المؤسسة. وتتكون هذه الدوائر 
من مجموعات صغيرة من المتطوعين الذين يقومون بأعمال ترتبط فيما بينها بعلاقة 
ما ويلتقون بانتظام تحت قيادة قائد مدرب؛ وذلك لمناقشة طرق اتحسدين طرق العمل. 

8 خطط الاقتراح - من الممكن أن تمثل خطط الاقتراح طريقةً مفيدةً لإشراك الموظفين 
في تحسين تقتيات وطرق العمل. 

© خطط المشاركة في الأرياح - قد يكون من المفيد إعطاء الموظفين جزءً!ا من الأرباح 
في المؤفسسة ومن ثم فإن ارتفاع مستوى الأداء في المؤفسسة بسوف يعود عليهم 
بالنفع. 

8 التواصل مع الموظفين - يعتبر التواصل مع الموظفين والذي من الممكن أن يحدث في 
أشكال عدة ذا أهمية في ضمان أن يكون كل الأشخاص على دراية بأهداف ونوايا 
المؤفسسة. ويئخذ مثل هذا التواصل أشكالاً متنوعة والتى من بين أشهرفا 
الاستخدام المنهجي للسلسلة الإدارية والاجتماعات المنتظمة بين المديرين وموظفيهم 
علاوةٌ على النشرات الإخبارية. ومن بين أشكال التواصل الأقل شهرة يوجد 
اإستخدام أجهزة الفيديو ودراسات التوجهات. 
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العلاقات الصناعية في أوريا 

هناك تنوع كبير في نموذج العلاقات الصناعية في أوريا. على بسييل المثال. تختلف كثافة 
عضوية النقابات العمالية من ما يتراوح بين خمسة وسبعين وثمانين بالمائة في بلجيكا 
والدانمارك وخمسين بالمائة في أيرلندة وأريعين بالمائّة في ألمانيا وإيطاليا وخمسة وثلاثين بالماكة 

في اليونان إلى نسبة منخفضة تتصل إلى عشرة بالمائة في كل من فرنسا وأسبانيا. غير إنه 
في حالة الدولتين الأخيرتين يغطي الربط القانوني للاتفاقات الجماعية حوالي ثمانين بالمائة من 
القوة العاملة. وتصل عضوية النقابات العمالية في المملكة المتحدة إلى حوالي أربعين بالمائة. 

من جهة أخرىء فإن يوجد لدى معظم الدول الأوربية شكل من أشكال النصوص القانونية 
التي تتحكم في مشاركة الموظفين. على سبيل المثال» يوجد في المانيا نطاق وابسع من الحقوق 
القانونية للموظف التي تشتمل.على التشاور عند التعيين أ إنهاء العمل. أما في فرنساء فإنه 
يجب أن تضمن الشركات التي يوجد بها أكثر من أحد عشر موظفًا أن يتم انتخاب ممتلي 
الموظقين. في حين أنه في هولندا يلزم القانون أصحاب العمل الذين يوجد في مؤسساتهم أكثر 
من مائة عامل أن ينشئوا مجالس عمل. 

وبصفة عامة. فإن الاختلاقات ما هى إلا نتيجة محتومة للاختلاف فى الثقافات والتاريخ. 
على بسبيل المثال: فإنه قد تم وضع مبادئ النظام الألماني الشهير للنقابات العمالية التي ترتيط 
بالصناعة كجزء من إعادة بناء الدولة بعد الحرب العالمية الثانية. مع ذلكء فإنه بسيب الانكماش 
الكبير قي النشاط الاقتصادي منذ الحربء قإن هذا النظام أصبح تحت ضغوط كثيرة إلى 
درجة أن قام اتحاد أصحاب الأعمال الهندسية في إحدى المراحل بإلغاء اتفاقات الأجور 
والمرتيات والإجازات الموجودة. 

من ناحية أخرىء؛ فإن هناك أيضًا المجالس التوجيهية للأعمال الأوربية التي تطالب بإنشاءٍ 
هياكل ااستشارية ومعلوماتية عبر أورياء والتي سوف يتحتم إدخالها إلى حوالي مائة وثلاثين 
شركة بالملكة المتحدة بخلول شنهن تستمير :مق العام 1999 وتوهد مجالين الأعفال الأوريية 
بالقعل في عدد من الشركات متعددة الجنسيات خارج المملكة المتحدةء وذلك على الرغم من أن 
درجة تأثير ممتلي الموظفين تتنوع من شركة لأخرى. على سبيل المثال» بينما يوجد في شركة 
قلة00 52126 عتمع 3م0022 اتفاقية رسمية بشأن ن المؤتمر السنوي لمندوبي الموظفين, 0 
هذا النوع من الاتفاقيات الرسمية يواجه معارضةً في شركة مثل ع162لا20 ع2م0طط والتي تقو 
غنوضا عن ذلك بعقد حوار سنوي. أما شركة 82ةأ ]أله وهي شركة تأمين ألمانية متعددة 
الجنسيات فيوجد بها مجلس شركة يتكون من المندويين من الدول الأوربية» ولكنها أيضًا تواجة 
إضفاء أي درجة عالية من الرسمية على ذلك. 

وسوق يتم ذكر المزيد من المعلومات العامة عن العمل في أوربا في الفصل العاشر. 


الفصل العاشر 
قانون العمل 


سوف يتم من خلال هذا الفصل توضيح المبادئ الأسابسية لقانون العمل والتي يحتاج أي 
مدير موارد بشرية أن يكون على دراية بها حو تمت المشاكن :عن نعنين [لاقئة ا لفو 
بالذكر أن هذا الكتاب لا يرمي إلى ذكر تحليل تفصيلي لكل جوانب القانون ولكن التركيز 
الأسابسي ينضب على المبادئ والأسابسيات الجوهرية. 

وسوف يتم من خلال هذا الفصل تناول مراحل ثلاث من عملية التعيين: 

-١‏ قبل وعند التعيين 

- فى أثناء العمل 

لا- عتد إتهاء العمل. 

وسوف يتم شرح الوضع الموقق في المملكة المتحدة أولاً ثم يتبع ذلك يموجز عما يحدث 
قي بقية أوريا. 
قبل وعثد التعيين 

حتى تزيد إمكانية جعل علاقة العمل علاقة متينة ومُرضية لكلا الطرفين» ولضمان أن 
تكون هذه العلاقة صحيحة من الناحية القانونية؛ فإن ذلك يتطلب قدرا من التفكير الدقيق 
والفعل الواعي من جانب صاحب العمل قبل أن يبدأ الموظف في العمل بفترة طويلة. وقد تم 
التعرض للعمل التجهيزي المطلوب لضمان الانتهاء من عملية التعيين بشكل جيد في الفصل 
الرابع. مع ذلك» فإن الأمر يستحق إعادة ذكر بعض النقاط التي تم تناولها بالشرح في هذا 
الفصل. ويصفة خاصة حتى نميز بين ما هو ضضروري من الناحية القانوتية وما هو مستحب. 
ويجب القول بوضوح أن أي صاحب عمل جيد ينبغي أن يتبع ما ينظر إليه على أنه أفضل 
الممارسات. ولكن في حين أنه ريما لا ينتج عن الفشل في القيام بذلك الوصول إلى أفضل 
عمليات التعيين» فإنه من غير المحتمل أن يؤدي ذلك إلى انتهاك ك أية قواعد قانونية. 


الفصل العاشر - قانون العمل 


وهكذاء فإنه يجب بصفة عامة على أي صاحب عمل أن يقوم قبل أن يملأ أي مكان شاغر 
بدراسة طبيعة هذه الوظيفة وإذا ما كان هناك حاجة إلى شغلها من الأساس أم لا. وإذا ما 
فرضنا أن هتاك حاحة إلى شفل :هذه الوطنفة: فإن الخطوة الثانية شرت تستل فى التفكر فى 
طبيعة الوظيفة التي سوف يتم شغلها. كما يجب الوضع في الاعتبار المتطلبات الحالية 
والمستقبلية؛ ومن هذه المتطليات نوع الشخص المطلوب. وسوف تقوم المؤسسات الضخمة عادةٌ 
بإعدادن وصف العمل يتم من خلاله توضيح متطليات الوظيفة وتقرير بمواصفات الأفراد يحتوي 
على السعنات المطلون تواشرها في مره الذاجي من حسث الؤفلات والكببرة والمهارات 
الخاصة» :إلخ. فجدير بالذكن أنه ليست هثاك أية متطليات قانونية حكن تقوم المؤسسنة بإعداد 
وصف للعمل أو تقرير بمواصفات الأقرادء وذلك على الرعم من أنه من المفيد القيام بذلك. 
الاعلان عن الأماكن الشاغرة 

هناك طرق كقيرة يكن حون حلالها شعل الرطاكف الشنافزة ومن المكق أن تمل ذه 

الطرق على اجتذات العافلين فى أماكن الخرى أو الإغلان الداخلى من خلذل الإماكنات التن 
توضع في الأماكن المخصصة لذلك في المؤسسات والجرائد الداخلية. كما قد يتم ذلك بناء على 
الاعلا: فى الصحكف.والخواكدا التخصصية علؤوة على :ظريفة التفديق عن طررى كلد تتناقايا 
الأقواه. وأيًا ما كانت الوسيلة التي يتم استخدامهاء فإن هناك عددًا من القواعد المعينة التي 
ينبغي أن يتم اتباعها: 

-١‏ يجب ألا ينطوى أي إعلان على أي نوع من التمييز عن طريق ذكر أن الوظيقة المعلن 
عنها سوق تقل فقط أشنخاحن هن حنس أ واعتحتر ععين لشغلهاء الا فى خالة ها 
يعرف بالمؤهلات المهنية الحقيقية حيث تتطلب طبيعة العمل رجل أو امرأة أى شخص 
ينتمي إلى جنس معين (كما نصت على ذاك قوانين التمييز نتيجة للجنس في عام 
5 وعام 1976 وقانون العلاقات بين الأجناس الصادر في عام 1976). 

؟- بسيب صدور القانون الخاص بالتمييز بسيب العجزء فإنه يعتير الآن من الإساءة 
الإشارة إلى أنه سوف يكون هناك تفضيل للمتقدمين دون عجز. علاوةٌ على ذلك؛ من 
المطلوب من صاحب العمل أن يقوم ببعض التعديلات الصائبة في مكان العمل فيما 
إذا كان ذلك من شه أن ساعد فى التكل بعلن الكشرات العملدة التاتهة عن جد 
. القرد العامل. 1 

'- ينبغي ألا يتم تحديد بعض المعايير غير ذات الصلة بالعمل ولكنها في الوقت نفسه 
تؤدق إلى إقطبناء فكات مفيتة من الأشنخاص: على سسبيل المقال: الإضسران على 
اختيارات جسدية معينة والتي ربما تعني نوعًا من التمييز ضد النساء أو الأشخاص 
المعاقين وفي الوقت نقسه لا تتعلق بالعمل. 
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4- يجب تجنب استخدام الكلمات. التي تنطوي على دلالة غير أخلاقية علنية. 
0ط ينبغي الوضع في الاعتبار أن التعيين من خلال الإعلان عن الوظيفة عن طريق بعض 
الكلمات التي تتتاقلها الأفواه أى من خلال أي منهج فردي آخر من الممكن أن ينطوي 
على بعض التمييز. وذلك حيث إنه من المحتمل أن يؤدي مثل هذا المنهج إلى اقتصار 
المتقدمين للعمل على دائرة محدودة نسبيًا. 
التمييزيسبب العضوية في النقابات العمالية 
في ظل“قانون النقابات العمالية وعلاقات العمل الذي صدر في عام 1992: فإنه من غير 
القانوني أن يرفض صاحب العمل تعيين أي شخص بسبب العضوية أى عدم العضوية في 
إحدى النقابات العمالية. ويشتمل ذلك على الفشل فى دراسة طلبات التوظيف أو التسيب فى 
انسحاب المرشح للعمل أو تقديم عرض غير مناسب أو جعل العضوية في إحدى النقابات 
العمالية أو عدم العضوية فيها بالمرة من شروط التعيين. 
عملية الاختيار 
ينبغي أن يتمثل الاهتمام الرئيسي لصاحب العمل -- ناهيك عن تعيين أفضل المرشحين - 
في تجنب التمييز. ولا يعني ذلك تجنب التمييز يسبب العنصر أو الجنس أو الإعاقة فحسب, 
ولكن يسيب العضوية أو عدم العضوية في النقابات .العمالية أيضًا . وفي واقع الأمر, فإن ذلك 
يعني عدم طرح أية أسئلة بسواء في المقايلة الشخصية أى من خلال طلب التوظيق من الممكن 
أن يتم تفسيرها على أنها تنطوي على نوع من التمييز ضد أية فئّة. على سبيل المثال» ريما يتم 
تفسير أحد أنه يرجه إلى 1ة تدم لعل هت توازاها حيال مسألة الزواج على أنه نوع 
من التمييز إلا إذ! تم توجيه السؤال ذاته إلى المتقدمين من الذكور. ويصقة عأمة:؛ فإته من 
الأفضل تجنب مثل هذه الأسئلة تماما. 
علاوةٌ على ذلك» فإن تجنب التمييز يعني أيضًا أنه ينبغي الوضع في الاعتبار بشكل تام 
أية إعاقات قد يكون الشخص المتقدم للعمل يعاني منهاء وبصفة خاصة عندما يتم تطبيق بعض 
الاختبارات كجزء من العملية. وفى مثل هذه الحالات فسوف يكون من الضرورى التعرف على 
طنيعة آدة'إغاقة خاضة والتياعيانة تعنرافك :كترؤرية من شاتيا أن ماهد الشعض اكفان 
المتقدم للعمل في التناقس على قدم المساواة مع الآخرين. ومن الأمثلة على ذلك توفير بعض 
الأوراق ذات كتابة كبيرة الحجم لشخص يعاني من قصور في القدرات البصرية أو السماح 
بأن يتم إملاء الإجابات عن الأسئلة المطروحة بدلاً من كتابتها...إلخ. 
من ناحية أخرىء فإنه لا يوجد الآن بالمملكة المتحدة آية قوانين خاضة بالتمييز يسبيب 
السن, ولكن من الممارسات الجيدة أن يتم تفادي تحديد أي قيود بسنية تعسفية. وذلك لأن هذا 
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من شأنه أن يقلل من قطر دائرة المرشحين المرتقبين بالإضافة إلى أن ذلك ريما يؤدي إلى منع 
المؤسسة من تعيين أفضل الأشخاص. 
على الرغم من أنه لا يوجد هناك أي قوانين تتطلب تدريب الأشخاص الذين يقومون بعقد 
المقابلات الشخصية والعاملين القائمين على عملية الاختيار على تجنب التمييزء فإنه من المفضل 
أن يقوم صاحب العمل بذلك. 
علاوةٌ على ذلك, فإنه من غير القانوني أيضًا أن يضع صاحب العمل في اعتباره أي 
أعمال إجرامية سابقة قام بها المتقدم لشغل العمل في حالة ما إذا تم إعادة تأهيل هذا 
الشخص. وقد تم تحديد القواعد التي تحكم هذا الأمر علاوةً على قترات إعادة التأهيل المتعلقة 
بالجرائم المختلفة في قانون إعادة تأهيل المجرمين قي عام 1974. وجدير بالذكر أن هناك عددًا 
من الوظائف والمهن التي لا ينطبق عليها هذا الاستثناء وقد تم تحديدها في هذا القانون. 
أخيراً؛ يتمثل أحد المطالب التي وردت في قانون اللجوء والهجرة الذي صدر في عام 
6 في أن يضمن صاحب العمل - قبل أن يقوم بأي عرض عمل - أن الشخص المعني لديه 
تصريح بالعمل فى المملكة المتحدة. 
عقن العمل 2 
بعد الانتهاء من اختيار المرشح الذي يتناإسب مع الوظيفة أيا ما كانت عملية الاختيار 
المتبعة وبعد الحصول على مراجع وتقارير طبية مُرضية عند الحاجة إلى ذلك: فإن الخطوة 
التالية بالنسبة لصاحب العمل تتمثل في تقديم عرض العمل. وعادة ما يأخذ ذلك شكل خطاب 
غترحن يوضص الشتروظ والطزوف الرئيسية للحمل: وق ما :يكن أن نقبلة الرشع للعمل أى 
يتفاوض بشأنه. وعندما يتم التوصل إلى اتفاق على شروط ترضي الطرفين فإن صاحب العمل 
يكون في وضع يقوم من خلاله بإصدار عقد عمل. 
وينبغي القول بن عقد العمل يتشابه كثير مع أي نوع آخر من العقود في التقاط التالية: 
ا لا بد من أن يكون هناك عرض؛ بمعنى أن يتم من خلال العقد عرض وظيفة من 
خلال شروط وظروف معينة. 
8 يجب أن يكون هناك قبول :بهذا العرض. 
الا لا بد من أن يكون هناك اعتبارات قيمة تتمثل في وعد صاحب العمل أن يقوم بدفع 
الأجر أو المرتب في مقابل أن يتعهد الموظف بأداء العمل المنوط به. 
من ناحية أخرىء على الرغم من أنه من الممكن أن يكون عقد العمل شفهيًاء فإن قانون 
حقوق العمل الصادر في العام 1996 يطالب بإصدار بيان يحتوي على شروط العمل الرئيسية 
وتسليمه إلى الموظفين قي خلال شهرين من بدء عملهم. وبصفة خاصة:. فإنه لا بد من أن يتم 
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إصدار وثيقة للموظفين -يطلق عليها الييان الأساسي - وتحتوى على التفاصيل الجوهرية. 

وفي الغالبء فإنه قد يكون من غير الممكن وضع كل تفاصيل العمل في وثيقة واحدة. 
وحقيقة الأمرء فإن العقد ما هى إلا مجموع كل ما يتعلق بالوظيفة والذي ربما تشتمل عليه 
وثائق أخرى مثل دليل العاملين أو الاتفاقات الجماعية. وما هو مهم فى هذا الشأن أن يتم 
توجيه اهتمام الموظفين إلى هذه الوثائق الأخرى وأن يتمكن الموظفون من الوصول إلى مثل 
هذه الوثائق 
في أثناء العمل 
حقوف الموظمين 

بعيدًا عن الالتزامات التي ينص عليها عقد العمل أو تلك التي توجد وتنص عليها الأعراف 
والممارسات فى داخل مؤسسة أو صناعة معينةء فإنه هناك عدد من حقوق الموظفين التى 
يحفظها لهم القانون. للموظقين الحق فيما يلي: ١‏ 

1 لايك الثمدية كدف سبي الكتميو أو الحفن: أن العمل أن الإفاةة زو الحضنوية كن 

التقابات العمالية أى عدم العضوية فيها 
لدان نككوي وكتكمل على شوو العمل كنا ميف الإشازة إلى دلكناها 
'©- بيان بالمرتيات يحتوي على بنود توضح إجمالي مرتب الموظف وأي نوع من 


ل رو او د قي حالة ما إذا تم الإستقناء عنهم يسيب عدم 
وجود عمل لهم - تعتير هذه المستحقات شكل محدود من التهويض للموظفين الذين 


تأثروا اله 

ه- تساوي الأجور في حالة تشابه العمل أو في حالة العمل المتساوي في القيمة (وهو ما 
يتم تقييمه عادةً عن طريق طريقة تحليلية لتقييم العمل) 

-١‏ الحصول على أيام راحة للمشاركة فى الواجيات العامة والمشاركة فى أنشطة 
وواجبات وعمليات التدريب الخاصة يالنقابات العمالية وللبخث عن عمل إذا ما كانوا 
يمثلون فائض عن العمالة وتتوقر فيهم معايير أخرى معينة 

'- اختيار الاشتراك أو عدم الاشتراك في نقاية عمالية والمشاركة في أنشطة النقابات 
العمالية دونما اع الموج ون خافت كتاحت العمل 

ٍ ألا يتم فصلهم قصلاً تعسفيًا 

ل ل ا ة (عن طريق دفع الحد 
الأدنى من التعويض الذي يحدده القانون» وهو ما يصل حاليًا إلى مائتين وعشرين 
جنيهًا إسترليني في الأسبوع تدفع كمد أقصى دة ثلاثين أسبوعًاء وذلك على الرغم 
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من أن أصحاب العمل يستطيعون دقع ما يزيد عن ذلك المستوى وعادة ما يفعلون ذلك 

بالفعل) شريطة توقر بعض المعايير المعينة الخاصة يفترة الخدمة 

1ك سنانة ميق المتمل عدو كمكن الاذاوة والدق :فى الحصول طن لحر الإسازات كن 
بقالة تمسر :هياكن الفقل ١‏ : 1 

-١‏ ألا يتم استقطاع أي شيء من المرتب دون الحصول على تصريح أو إذن سابق 

-١١‏ الحصول على إجازة مرضية مدفوعة الأجر عندما يتغيب الموظف عن العمل نتيجة 
للمرض أكثر هن أريعة أيام (منذ شهر أبريل من العام 1997 أصبح لدى الشركة 
القدرة على أن تختار ما إذا كانت ستقوم بدفع أجر الإجازة المرضية أم لا شريطة 
أن تكون المكافأة البديلة التي ينص عليها العقد تتساوى على الأقل مع هذا المعدل) 

-١7‏ الحصول على إجارّة وضع مدفوعة الأجر والتتي تصل إلى ثمانية عشر أسبوعًا وهو 
ما يخضع لظروف تأهيلية معينة. ويصفة خاصة طول مدة الخدمة, ومنذ شهر أكتوير 
4 إجازة وضع تصل إلى أريعة عشر أسبوعيًاء بسواء أكان هناك استحقاق لمرتب 
إجازة الوضع أم لا 

15- بعض الحقوق المعينة الأخرى التي تتعلق بإجازة الوضع. والتي تشتمل بصفة 
خاصة على الحق في الرجوع إلى العمل وعدم المعاناة من ضرر فيما يتعلق بشروط 
وظروف العمل كنتيجة للتغيب بسبب إجازة الوضع 

-١‏ في حالة ما إذا تم إيقاف الموظف عن العمل لأسباب طبية لتجنب مخالفة قواعد 
معينة, الحصول على الأجر الكامل في أثناء هذا الإيقاف 

7- العمل في بيئة عمل آمنة وصحية 

- أن يتوقف الموظف عن العمل دون الخضوع لجزاءات أى أضرار إذا ما توفر لديه 
سبب وجيه يجعله يشك أنه ريما يتم تهديد أمن وصحة الآخرين 

- الحصول على حد أدنى من فترة مراقبة قانونية والتى تختلف باختلاف طول مدة 
الخدمة والسن. وذلك عند القصل من العمل ١‏ 

8 الحصول عن بسب مكتوت للفضل عن العمل ]ذا نما نطاب ذلك 

- العمل يحد أقصى ثمان وأربعين ساعةً في الأسبوع (إلا إذا ما تطوع الموظف للعمل 
عدد أكير من الساعات) والحصول على إجازة مدفوعة الأجر بحد أدنى ثلاثة أأسابيع؛ 
وقد ارتفعت إلى أربعة أسابيع في شهر نوفمبر من عام 1999 

١‏ إتباع قانون الحد الأدنى القومي من الأجور الذي صدر في عام 1998 الذي يتعلق 

بالحد الأدنى من الأجور (3.60 جنيه في الساعة في عام 1999). 
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بصفة عامة, 111101111 حقوق العمل ولكنها ليست قائمةً شاملةً 
م تفيظتة. وفي حين أنه كان هناك في الماضي بعض الحقوق القانونية القليلة نسبيًا التي 
تتعلق بساعات العمل والإجازة السنوية, فقد تغير ذلك منذ الأول من شهر أكتوير عام 1998 
مع تنفيذ قواعد ساعات العمل. وقد نصت هذه القواعد على أن يكون الحد الأقصى لساعات 
العمل في الأسبوع ثمان وأربعين ساعة وعلى أن تكون الإجازة مدفوعة الأجر التي يحصل 
عليها الموظفون ثلاثة أأسابيع تم زيادتها إلى أربعة أسابيع في عام 1999. بالإضافة إلى ذلك 
فإن هناك بعض القيود المعينة على عمل الأطفال وسائقي سيارات النقل والموظفين الذين 
يعملون في أيام العطلات (الآحاد). فيما عدا ذلك فإنه من المتروك لصاحب العمل والموظف 
الاتفاق على أية ترتيبات ترضي كلا منهما . وجدير بالذكر أنه قد تم إلغاء القيود التي كانت 
مفروضة على ساعات عمل المؤسسات في الأول من شهر ديسمبر في العام 1994 وقد جاء ذلك 
من خلال قانون العقود والتحرر من القواعد الذي صدر في عام 1994. وفي كثير من الحالات, 
فإنه يتم تنظيم ساعات العمل من خلال اتفاقات جماعية تمت الموافقة عليها في وقت سابق. 
وينطيق ذلك أيضًا على الإجازات. 

من ناحية أخرىء فإنه بعيدًا عن متطلبات الحد الأدنى القومي من الأجورء فإنه عادة ما 
تترك معدلات الآجور للتفاوض بين صاحب العمل والموظقف. وفي وقت سايق كانت معدلات 
الأجور في كثير من الصناعات تخضع لحد أدنى من المستويات يتم تحديده عن طريق مجالس 
الأجور ولكن تم إلغاء ذلك - باستثناء مجلس الأجور الزراعية - عن طريق قانون حقوق العمل 
وإصلاح النقابات العمالية الذي صدر في عام 1993. 

وبصفة خاصة: فإنه ينبغي ملاحظة أنه نتيجةً لسن قانون قواعد حماية العمل (العاملون 
لبعض الوقت) في عام 1995 فقد تمت إزالة جميع الفروق الخاصة بحقوق العمل بين الموظفين 
الذين يعملون لبعض الوقت والموظفين المتفرغين.. 
العملية التأديبية والتظلمات 


ينص القانون على أته ينبغي على أي صاحب عمل يعمل في مؤسسته عشرون أو أكثر من 
الموظفين أن يطلع هؤلاء الموظفين على أية قواعد تأديبية يتم تطبيقها عليهم وأن يعلمهم باسم 
الشخص الذي يستطيعون أن يرفعوا إليه تظلماتهم. علاوة على ذلكء فإته يوصى أيضا بقوة 
أن يكون لدى أي صاحب عمل إجراءات خاصة بالتظلمات وإجراءات تأديبية رسمية يتم من 
خلالها توضيح كيفية التعامل مع مثل هذه الأمور. وغياب مثل هذه الإجراءات من شأنه أن 
يضعف موقف صاحب العمل فى أية قضية خاصة بالعمل. 

وتمكل يَعْضْن النقاظ الأساسية التى ينبغي أن توضتع في الاعخبار عد التعامل هم أي 
مسالة تأديبية فيما يلى: 
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#8 يجب أن تقوم بالتحري بدقة عن أي شكاوى تأديبية قبل القيام بي قعل 
8 قم بإعطاء الشخص المعني فرصةً للرد على أية شكاوى توجه إليه 
8 ضع في الاعتبار مستوى أداء الشخص وقيابساته السابقة قيل اتخاذ القرار يشأن 
أية عمليات تأديبية 
و عندما يكون هناك موضوع يتعلق بالأداء. عليك أن تضمن أن يكون الشخص العامل 
قد حمل على كل التعلمات والسزيث اللازع وحخصل على قوصة ليتيكن من تحننين 
مستوى أدائّه عندما يكون ذلك متاسيا 
8 لا تقم بفصل أي شخص بسبب أول خطأ إلا قي حالة الخطأ الجسيم 
اسمح للشخص أن يصطحب من يريد في جلسات الاستماع التأديبية 
تعن العام من الالخناسات طليلك أ معممة اق وكون مداك تبتوي قياف من 
الإدارة عن ذلك الذي كان متبعًا عند بسماع الشكوى الأصلية 
8 اتبع الإجراءات التاديبية الخاصة بالمؤسسة. 
الصحة والأمان في العمل 
يتمثل أحد الالتزامات الأساسية من جانب صاحب العمل أن يوفر للموظفين بِيئة عمل 
آمنة وصحية. وفي هذا الصدد فقد مثل قانون الصحة والأمان في العمل في عام 1994 خطًا 
فاصلاً في تطوير التشريعات لحماية الموظفين في العمل في المملكة المتحدة. وقد أدى هذا 
القانون إلى تهزيز كثير من التشريعات السابقة الخاصة بالصحة والأمان؛ لأول مرة تم اعتيار 
خرق القواعد خطأ جناتي. كما أدى هذا القاتون إلى ظهور عدد من الهيئات الجديدة مثل لجنة 
الصحة والأمان والتي كان لها دور رئيسي في وضع القواعد الخاصة بالصحة وفي تحديد 
شفرات الممارسة. من جهة أخرىء على الرغم من أن هذا القانون يمثل الدعامة الرئيسية 
للتشريعات الخاصة بالصحة في المملكة المتحدة, فقد ظهر هناك في السنوات الأخيرة عدد كبير 
من الإرشادات الصادرة من الاتحاد الأوربي قيما يتعلق بهذه الأمور. وتنحصر آخر إرشادات 
الاتحاد الأوربي في القوانين التالية: 
8 اللوائح الخاصة بإدارة الصحة والأمان في العمل 
8 اللوائح الخاصة بمكان العمل (الصحة والأمان والرفاهية) 
اللوائح الخاصة بحماية الأشخاص في العمل 
اللوائح الخاصة بعمليات التعامل اليدوي 
88 اللوائح الخاصة بالصحة والأمان 
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اللوائح الخاصة بتوفير واستخدام معدات العمل 
8 اللوائح الخاصة بالتقارير المتعلقة بالإصابات والأمراض والأحداث الخطيرة 

8[ اللوائح الخاصة بالتحكم في المواد الخطيرة على الصحة 

8 اللوائح الخاصة بإمداد المعدات (الأمان) 

8 اللوائح الخاصة بالإنشاء (التصميم والإدارة) 

8 اللوائح الخاصة بالصحة والأمان (الأشخاص صغار السن). 

. من ناحية أخرىء ويعيدًا عن المطالب الواضحة الموجودة في القوانين واللوائح والتي يجب 
أن يلتزم بها أصحاب العمل فإن هذاك بعض النقاط الأساسية الأخرى التي ينبغي أن 
يتذكرها أصحاب العمل فيما يتعلق بموضوع الصحة والأمان. وتتلخص هذه النقاط فيما يلي: 

8 من المطلوب من أصحاب العمل أن يقوموا بنشر سياسة خاصة بتحقيق الأمان. 

8 ينبغي أن يحدد صاحب العمل شخصا ما تقع على عاتقه مسئولية محددة قيما 
يتعلق بالصحة والأمان في المؤسسة. 

ربما يتم تعيين مسئولي الأمان عن طريق النقابات العمالية المستقلة المعترف بها. 

8 ينبغي ألا يتم معاقية أي موظف لقيامه يعمل اعتبر أنه ضروري من حيث مبادئ 
الضحة والأمان. 

ينبغي أن يتم توفير تسهيلات كافية خاصة بالإسعافات الأولية. 

8 من المطلوبي من أصحاب العمل الذين يعمل لديهم سيدات في سن الحمل أن يقوموا 
بتقييم المخاطر التي قد تهدد صحة وأمن العاملات الحوامل والعاملات اللائي 
وضعن أطفالهن منذ ما يقل عن بستة أشهر وأوائك اللائي يرضعن أطفالهن رضاعة 


الإرهاق المرتبط بالعمل 

معنا اتكونه الحعينة الطلكا مز قار اننا نتدن الفهبة الك دارت يعافا ين 
165 ومجلس مقاطعة 710.00:0561304, فإنه ينيغى على أصحاب العمل أن يضمنوا 
أنهم يوجهون الاهتمام الكامل لاحتمال حدوث الإرهاق المرتبط بالعمل بين الموظفين. ويعني ذلك 
التعامل يجقلائلة مع أنه مخاطر تهرر صسطة الموطفي. وذلك على الرغو ين أن طديمة هذا 
التعامل نوف :تعقف على اللزوفه: 
إنهاء العمل 

اقب شد سو اينارو الك يكن ور كلها رقياء لعز ككل عه ارق عدن قال 


1 الفصل العاشر - قانون العمل 


88 الاستقالة من قبل الموظف وعادة ما يكون هناك إشعار 


| تعسر صاحب العمل وفي هذه الحالة يصبح هناك فائض في العمالة. 
8 انتهاء مدة العقد المؤقت وفي هذه الحالة يتم إنهاء العمل تلقائيًا في نهاية الفترة 
التي تم الاتفاق عليها في العقد. 
8 الانتهاء من القيام بمهمة محددة في عقد مؤقت خاص بالقيام بهذه المهمة فقط وفي 
هذه الحالة ينتهي العمل تلقائيًا عند الانتهاء من القيام بهذه المهمة. 
8 وفاة أي من طرفي العقد 
8 التقاعد 
كا عن طريق الاتفاق المشترك 
ألا فى حالة ما إذا تم إفساد العقد بطريقة ماء على سبيل المثال. إذا ما صدر ضد أحد 
الموظفين حكم بالسجن. 
8 أن يقوم صاحب العمل بفصل الموظف. 
ومن الممكن أن يرجع قصل صاحب العمل للموظف إلى أسباب عدة سوف يتم التعرض 
لها في الجزء التالي. وفي كل الحالات؛ ينبغي أن يتمثل الاهتمام الرئيسي لصاحب العمل في 
ضمان أن يكون أي فصل على أساس من العدل. لأنه في حالة عدم توفر هذا الشرطء فإنه من 
الممكن أن مذ يتجح الموظف في كسب قضية فصل تعسفي يرقعها فى محكمة العمل. . وجدير 
بالذكن أنه خلى الع طن أنه قد يكؤن من الأوفن مق تاحية التكاليف عن هنا حب العمل إن 
يخسر مثل هذه القضية من أن يبقي على موظف بسيئ في مؤسسته, فإنه من الممكن أن تكلف 
مثل هذه القضية صاحب العمل الكثير من الوقت والجهد علاوةٌ على ما تجلب له من سمعة 
سيكة. 
المُصل من العمل يسبب القدرات أو المؤهلاتث 
قي حالة الفصل من العمل بسبب القدرات فإنه يجب على صاحب العمل أن يثبت أن 
الموظف كان غير قادر على الأداء بما يتنابسب مع مستوى الأداء المطلوب من صاحب العمل. 
وكي يكون مثل هذا .القصل فعالاً. فأته يجب أن يكون هناك إشراف دقيق على مستوى الأداءء, 
بما يضمن أن الموظفين قد تلقوا كل التدريبات اللازمة وتم إخبارهم بمواضع القصور في 
أدائهم كما ترك لهم فرصة حتى يتمكتوا من تحسين مستوى أدائهم. 
من ناحية أخرىء من الممكن أن تقل المقدرة بسيب الصحة العليلة ولا يعتير مخالفة 
للقانون أن تقوم بفصل شخص ما من العمل من أجل هذا السيب. مع ذلك» يتبغي على صاحب 
العمل أن يحترس بشدة عند التعامل مع مثل هذه الحالات؛ وذلك لأنه من الممكن أن يتم 


إدارة الموارد البشرية 


التعاطف مع مثل هؤلاء الأشخاص من قبل محاكم العمل. بالإضافة إلى ذلك. فإن هناك 
اختلافًا واضحًا بين شخص ما يعاني من مرض مزمن طويل الأمد وشخص آخر تحل به 
نوبات قصيرة متتالية من المرض قصير الأمد. في الغالب الأعم يكون من الأصعب التعامل مع 
النوع الثانى ويعتمد ذلك على مدى دقة تسجيل صاحب العمل لمرات تغيب هذا الشخص عن 
العمل جقي .فى بحالة ها إذا كانت الأإسباب واقعية» فإنه لا يزال من القانوني أن يتم فصل 
سما عد العل وحيكن النقاط الإساسية التي ينبغي تذكرها في أنه ينبغي أن يكون 
هذالع شريث لل العدانة والطلاج وان يكم :نقيت حتفا لوت ] لحدها نهنا نه وآن يتد العام مه 
الموقف ينوع من التعاطف. 

من ناحية أخرىء فإن القصل من العمل يسيب عدم تمتع الشخص بال مؤهلات المطلوية من 
الممكن أن يكون مباشرًا بصورة أكبرء لأنه يكون من الواضح تحديد ما إذا كان الموظف لديه 
المؤهلات المطلوية المناسبة أم لا. ويصفة عامة, فإنه ينبغي أن يحدث ذلك في مرحلة الاختيار. 
غير إنه في بعض الحالات يتم تعيين الشخص بشرط أن يكتسب المرشح الناجح مؤهلات 
معينة. ل هذه الحالة, فإن فشل هذا الموظف في الحصول على تلك المؤهلات من شأنه 
أن حل سي العمل عادلاً. في ظروف أخرىء ريما يفقد الموظف أحد المؤهلات التي كان 
يتمتع بها فيما بسبق مثل رخصة القيادة على ,سبيل المثال. وفي مثل هذه الظروف يكون القفصل 
من العمل عادلاً شريطة ألا يكون هناك عمل آخر بديل مناسب لهذا الشخص في المؤسسة. 
المُصل من العمل يسبب السلوك 

ليس هناك قواعد صارمة وسريعة فيما يتعلق ينوع السلوك الذي من المحتمل أن يؤدي 
إلى الفصل من العمل. مع ذلكء فإنه ريما يكون من البديهي أن أنواعًا معينة من السلوك دائمًا 
ما لا تكون مقبولة؛ ومن ثم فإنها تبرر القصل من العمل. وتشتمل هذه الأنواع من السلوك, 
على سبيل المثال. على التشاجر والسرقة. وعادةً ما يتم تصنيف مثل هذه الجنح على أنها 
سلوك مشين وتبرر الفصل من العمل دون إشعار. مع ذلك؛ فإنه عادةٌ ما تختلف الطريقة التي 
ينظر بها إلى خطورة سلوكيات معينة من صناعة إلى صناعة ومن مؤسسة إلى مؤسسة. ولهذا 
السببء فإنه من الحكمة أن يكون لدى أي صاحب عمل مجموعة من القواعد التأديبية التي يتم 
كيه العافلية البهاء:ويهذه الطريقة فإنه:مق المختمل أن .تكون هناك قد اقل عن نوه القع 
حول معابير السلوك المطلوية وسوف توفر القواعد التي تنظم السلوك أدلةٌ قويةٌ في أية جلسة 
استماع في المحكمة. ١‏ 1 


الفصل العاشر - قانويَ العمل 


المْصل من العمل لتجنب خرق أحد القوانين 

يعد هذا مثالاً نادر على أحد الأسباب العادلة التي تبرر فصل أحد الأشخاص من 
العمل, ويحدث ذلك عندما يفثل استمرار عمل أحد الأشخاص فى مؤسسة صاحب العمل خرقًا 
للقانون. ومن الممكن أن يحدت مثل هذا لوقك كاي سبيل الخال إذا ما أبقى صاحب العمل 
على شخص يعمل قائد سيارة مثلاً بعد أن فقد رخصة القيادة الخاصة به. 
الفصل من العمل بسبب بعض الأمورالمهمة الأخرى 

هناك عدد من الأسباب الأخرى التي من الممكن أن تجعل من الفصل من العمل عملية 
عادلة مكف ةف الاجوانحاى سول الكال: عتوما مكتيل الفهل زو إعادة لكوم أن قرا 
يتم فصل من حل مؤقنًا مكان'امرأة فى إجازة وضع. كما أن من هذه الأسباب أيضًا عندما 
قوق 7الفطيل شبروزه) لكايه سيد عا كيل المقال عفدم يفظن لولف ل مهيل شرح 
في العقد ينص على عدم انتقاله إلى العمل في شركة منافسة. 
الفْصل البثاء من العمل 

عند تحري الدقة تمامًاء فإن ذلك لا يعد شكلاً من أشكال الفصل من العملء ولكن ذلك 
يحدث عندما يقدم الموظف استقالته بسيب ما يعتيره سلوك غير منطقي أى غير ميرر من جانب 
صاحب العمل. وفى مثل هذه الحالة؛ فإنه حتى يكسب صاحب العمل القضية - إذا ما قاضاه 
الموكففى الممكية ينيك أن يكوا فق نهدا السلوك الذي يعترض عليه الموظف مع شروط أو 
نصوص العقد. ويعد خفض درحة الموظف دون وجود سيب مقنع لذلك من الأمثلة على الأسياب 
التي قد تؤدي إلى حدوث ذلك الموكقف. 
ممارسات العمل في أوربا 

شوق يق اتخيص يقس نعداك العمل الركسية الخاضية تجارياك العلل في ازرنا قن 
الحلول 1-1 ١ ١‏ 


إدارة الموارد البشرية 


الجدول(١1-1):ظروف‏ العمل في أوربا 


الدوئة المرتبات ساعان العمل الاجازات إجازات الوضع العلاقات الصناعية الحماية في العمل 
فرنسا المد ‏ الأدنى يتمش الحد تبلغ الإجازة هناك إجازة الاتناقات من غير 
القومي من الأقصى القانوني يومين ونصف لمدةستة الجماعية لها قوة القانوني أن 
الأجور. مع إلزام في تسع وثلاثينن اليوم لكل عشر أسبوعا القانون. هناك يتم البحث عن 
الشركات التى ساعة في شهرمن: للطفلين عددمنلجحجان مصادر عن 
يزيد عدد الموظفين الأسيسوع. الحمل. الأولين وستة الموظطفين طريق التليفون 
فيها عن خمسين وبالإضاقة إلى وعشرين وأصحاب العمل أوكتابة. 
موظقً) يتطبيى ذلك يوجد العمل أشنوعا لأى.. "التى ليا وظائفن: وعندميا شرك 
خطة ربط المرتى الإضافي وهو أطفال أخرى. متعددة مع وجود أحد الموظفين 
بالا ساعات عمل ويعد أريعة التقابات العمالية العمل فإنه لا 
يتم تحديد المرتب مدفوعة الآجر وكفاتوة فوق كلهذه يدمنآن 
زرو ان :ولكن لاجداة بالمائةمن اللجان. يقدمله 
انك 5 تتعدى ساعات الأيور صاحب العمل 
الجتمل متم اليومية معفاة شهادة تفيد 
وأربعين على مدار من الضرائيَ نأنه عمل 
ا والخصم بالمؤسسة 
0 الخقساص والتى يجب ألا 
وأريعين 0 في بالتامين يكون بها أية 
أسبوع وأحد. ا مان 
ويجب ألا يعمل الاجتماعي إشارة إلى 
الموظف لمدة بستة عسلاوة على مستوى أداء 
أيام متتالية دون ذلكء لا يمكن هذا الموظف. 
توقق للراحة أريع فصل 
وعشرين ساعة الموظفات 
على الأقل. الحوامل. 
بلجيكا المد الأدنى يلغ الحد الأقصى تبلغ الإجازة تبلغ مدة تعتبر الاتفاقات 
القومي من الأجور. القانوني من عشرين يومًا إجازة الوضع الجماعية ملزمة , 
فى القطاءاى إن ساعات العجل يءى ءام من خمسة عشر قانونيا على 
لا يوحد بها ال 0 العمل. وتزيد اشسؤعنا: ولا مستوى القطاعات 
اتفاقات جماعية. |/ 5 | فيان هذه النسية يد من أن وعلى الممستوى 
ويتم تعديل المرتب الآحاد إلا إا مأ في الاتفاقات تكون ثمانية القومي كما 0 
الإجمالي مرتين نص على ذلك أحد الفعلية. أبسابيع منها 0 الحكال 
فى العام بما القوانين. على الأقل بعد أيضا د لنسبة 
8 الوضع. ف قيات 
0 0 نت الشركات إذا ما 
0 تم أصدارها. 
التجزئة. وريما لا تم إصدارها 
تحل الحوافز أو 
المستحقات 5 


ا الفصل العاشر- قانون العمل 


الدونة 


المرد كبات ساعات العمل الاجازات إجارات الوضيع اد العلاقات الصناعية الحماية في العمل 


ألمانيا لا نيحد نهد دي يصا المد 


قانونى للأجور 
ولكن الآتفاقات 
الخاعة ملوكة: 


من نباعات ال 
إلي ثمانٍ وأريعين 
ساعة أسبوعياء 


يصل الححد 
الأدنى القانونى 
إلى ثمانية عشر 


المنازعات على الحدود 
بين تخصصات 
النقايات. 


يتم تطبيق الحد 
الأدنى من الأجور 
على كل الموظفين 
الذين يعملون أكثر 
من ثلث الساعات في 
العادية. 


يبلغ الحد الأدنى 
القانوني من بساعات 
العمل ثماتي ساعات 

في اليوم أو أربعين 
كما أنه ع ل 
في أيام السسبت 
والأحد إلا إذا كانت 
طبيعة العمل تستلزم 
ذلك. 


تبلغ الإجازة 
خمسية عشر 
يومًا في العام, 
ولكن بعد 
انقضاء عام من 
العمل تصل أيام 
الإجازة إلى 
أربعة أمثال عدد 
أيام العمل في 
الأسبوع على 
الأقل. ولا بد من 
أن يعصل 
الموتلفون على 


عن الشتبائة 
وجود فثرات 
اختبار ولكن 
يحب ألا تزيد 
عن شهرين. 
ويعد انتهاء 
هذه الفترة لا 


الدونة المرتبات 


ساعات العمل 


الاجازات 


يتم تحديد المستويات 
الأدنى من المرتيات 
عن طريق الاتفاقات 
الجماعية 


إيطاليا 


يناع 1 الخ الأذنى 
العمل اي ببناعات 
في اليوم 0 ثمانٍ 
وأريعين ا في 
الأسبوع. ويعمل 
معظم العاملون لمدة 
أربعين رساعة 
أسبوعيًا حيث تحد 


العقود القومية من 


العمل الإضافى. 


عشر إجازات " 
قومية عامة 
علو ة على 
الإجازات المحلية 
ويثم تحديد 
الإجانزات 
السنوية فى 
الاتفاقات 
القومية. 


2 العمالية 
الحق في التفاوض 
بشأن العقود التي 
تلزم كل 0 اف 
التي تشترا 

الاق 77 


الجماعية تحدد الحد 
الأدنى أو العادي من 
المرتيات. 


يصل الحد الأقصى . د 


من ساعات العمل 


ساعة وهناك موافقة 
قومية على ذلك. 


ينص القاتون 
على إجازة 

إلى ع 
أسابيع مدفوعة 
الأجر قبل 
الوضع بالإضاقة 
إلى أربعة 


وعشرين أبسيوعا 
بعد الوضع 
عشرة منها من 
المسفبكن .ان 
يحصل عليها أي 


من الآيوين. 


تصل نسية الاشتراك 
في التقابات العمالية 
تُمانين بالماثة. . من 


اليونان 
المرتهات للفئات 
المختلفة من الموظفين. 
الموظفين على ينثا 
يعادلٍ أريعة عشر 


هناك حد أدنى من د 


بوضوح. وتتطوي 
العلاقات الصناعية 
على إرث من عدم 

التقة. 
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الفْصل الحادي عشر 


إجراءات العمل 


يتم من خلال هذا القصل التركيز على عدد من الإجراءات المتعددة التي تمثل جزءًا 
أساسيًا من عملية الإدارة الفعالة للموارد البشرية والتي لا تندرج بوضوح في الوقت نفسه 
تحت أي من عناؤين الفصول السايقة. وهكذاء فهذه الإجراءات عبارة عن عمليات تمثل إما 
فظالن فاقوضة أى كن كبرورية للإدازة النوسكة القعالة للمشسخاض وكتستال الكجبزانات الى 
بسوف يتم درااستها فيما يلي: ١‏ 
نا السجلات الخاصة بالموظفين 
8 مراقبة الحضور والتغيب عن العمل 
8 الانتقال بالعمل إلى أماكن أخرى 
8 الفرص المتساوية 
8 السياسات الخاصة بالتدخين ويعض الممارسات الأخرى. 
السجلات الخاصة بالوظفين 
لا بد من أن يكون لدى آبة مؤسسة سسجلات مفصلة عن الموظفين العاملين بها. ولا يعد 
كشن من فده اللمجلات عطالنًا قاتوتدة 2 مكل عقد العمل والملومات:الخاضة بالمرقنا واللزآيا 
- فحسبء ولكن هذه السجلات تعد ضروريةً للإدارة الفعالة للموارد البشرية أيضًا. ويصفة 
عامة؛ فإنه دون وجود مثل هذه السجلات. فسوف يكون من الصعب - إذا لم يكن من 
المستحيل - على المديرين وضع الخطط بشأن الاحتياجات المستقبلية من العمالة أى تطوير 
برامج تدريبية منخفضة التكاليف أو إدارة الآداء. 
وتتمثل السجلات الأسابسية المطلوية قيما يلي: 
8 تفاصيل شخصية عن الموظفين 
8 تاريخ العمل الحخاص بالموظف 


5 التصل الات مساو حافت الفدل 


بعض الدغامسيل عن الوظايفة تشستمل على اسم الوظيفة والقسم وللكان 
والدرجة. .الخ 
أ الشروط والظروف التي تتعلق بالعمل 
8 سجل الغياب الخاص بالموظف 
8 السجل التأديبي الخاص بالموظف 
أ العمليات التدريبية التي خضع لها الموظف 
8 معلومات حم عن ار ار 
8 البيانات الخاصة بتقييم العمل. 
نن تلمية اخوى. كإنه يدبع أن مكيق لذي اللؤسجةة معلوبات قافية فوص في شك 
يمكن هذه المؤسسة من تحليل الموظفين عن طريق العمر أو طول مدة الخدمة أو الدرجة 
الوظيفية أو معدلات المرتب والنوع (ذكر أو أنثى). كما يجب أن يتم الاحتفاظ ببعض المعلومات 
عن الأصل العرقي أيضًا ٠‏ أى إذا ما تم تسجيل الموظف على أنه معاق. . وينبغي ) أن يكون من 
الممكن أيضا جمع يعض البيانات الموجزة عن عد ات ترك الموتلفين للعمل ومعمدلات النقاء 
والتغيب ومراقية الحضور وتكاليف المرتبات والأجور علاوةً على الحوادث. 
بصفة عامة؛ ينبغي أن تكون المعلومات المتاحة كافيةٌ بما يمكن المؤسسة من منع حدوث 
أي نوع من التمييز العنصري حتى يكون المديرون على ثقة من أن بسياسات الفرص المتساوية 
تعمل يكقاءة. 
من جهة أخرىء فإنه من الممكن أن يتم الاحتفاظ بالسجلات الشخصية في أشكال كثيرة 
مخطلفة؛ بداية من نظم فهارس الكروت ووصولاً إلى أجهزة الكمبيوتر. وسوف يعتمد النظام 
القعلي الذي يتم استخدامه يصقة عامة على عدد الموظفين الخاضعين لهذه العملية. غير أنه في 
حالة ما إذا تم الاحتفاظ بالبيانات الشخصية على جهاز كمبيوترء فإن صاحب العمل لا بد من 
أن يضمن أن 9 ذلك مع نصوص قانون حماية البيانات الذي صدر في عام 1998. 
الاستعانة بالكمبيوتكر 
من الممكن أن تؤدي الاستعانة بنظام الكمبيوتر في الاحتفاظ بالمعلومات الخاصة 
بالعاملين إلنى التخلص من التعب والجهد الذي يسيبه الاحتفاظ بسجلات مكتوية خاصة 
بالعاملين. علاوةٌ على ذلك بسوف يمكن هذا الأسلوب من الوصول السريع إلى البيانات كما 
يمكن أن يستعان به فى إنشاء النماذج وتخطيط الموارد البشرية (انظر الجدول .)١-١١‏ ومن 
الممكن أن يتم التنبؤ بالتكاليف التفصيلية عن طريق دمج مثل هذه الأنظمة مع جداول المرتبات. 
بطريقة مشايهة, من الممكن أن يؤدي استخدام الشبكات إلى تمكن العديد من المواقع البعيدة 


نان 0000 ل إلى ا 27 5 7 اليسائل ال التليفونية أو والعيزة التي 
يجب أن تجرى مع مركز العمل وتعزيز المنهج المشترك. علاوة على ذلك. فإن البريد الإليكتروني 
تمكل أنضدا 'وشلة ستزيعة وتنهلة الإستخدام للاتصال. والآن فإنه من الممكن أن تشتمل العديد 
فق الأنظلمة مكعطدة المشنال الى تسككنم تاليا على تفاضل سخضيدة ومو فوكيغرافية 
للآلاف من الموظفين. 1 
من ناحية أخرىء فإنه يوجد لدى شركة ممآ لمعطاتط11 - التي تعد مسَكولةٌ عن ألف 
وستمائة فندق عام وحوالي اثنين وعشرين ألقًا من الغاملين - خطة خاصة بالعلاوات التحفيزية 
يطلق عليها "خطة النجاح من خلال المساهمة" والتي يتم من خلالها الحكم على مستوى أداء 
الفرق العامة بناءً على المبيعات وساعات العمل. ويتم الحصول على البيانات التي يتم على 
أساسها تكوين الآراء من خلال نظام تم عن طريقه نقل المعلومات المخزنة على الكمبيوتر. 
ويوجد بهذا النظام معلومات عن جداول المرتبات وأرقام . العمل الأسبوعية. كما يحتوي أيضًا 
على بيانات من الدفتر العام ونظام جداول المرتبات علاوةٌ على بيانات خاصة بالمبيعات من كل 
فندق عن طريق نظام مبيعات. وتتكامل هذه المعلومات مع البيانات التي يتم الحصول عليها من 
نظام المعلومات الخاص بالعاملين لتحديد الأهداف الخاصة بنشاط ومبيعات المنتج. 
جدول (1-11) استخدامات نظام الكمبيوتر | 


السجلات الخاصة بالعاملين 
عملية التعيين والاختيار 

التخطيطات الهيكلية 

التحكم في التغيب عن العمل 

مراقبة الفرص المتساوية 

تقييم الأداء وتقييم الإمكانيات 

تخطيط التعاقب 

تخطيط والتحكم في التدريب والتطوير 

اختبارات التصفية 

سحجلات الحوادث 

تخطيط ووضع الموازنات الخاصة بالموارد البشرية 
معدلات ترك الموظفين للعمل أو بقائهم فيه أى نقص العمالة 
مقايدس القدرة الإنتاجية 

تصميم استراتيجية تعويض 

تحقيق التواصل 


اقبة الحضور والتغيب عن العمل 
يمثل الغياب عن العمل مشكلةً خطيرة؛ حيث تشير التقديرات إلى أن التغيب عن العمل 
يكلق المملكة المتحدة وحدها خوالي ثلاثة عشر مليار جنيه إسترليني سنويا. كما تشير 
الدراسات التي تم إجراؤها في السنوات الأخيرة إلى أن معدلات التغيب عن العمل في المملكة 
المتحدة فقط تفوق معدلات التغيب في بقية دول أوريا - أوضحت دراسة أجريت في عام 1983 
أن معدل التغيب عن العمل في بريطانيا يصل إلى 11.8 بالماّة في حين يصل إلى 5.9 بالمائة 
في فرنسا و5.4 بالمائة في هولندا و3.8 بالمائة في بلجيكا و3 بالمائّة في ألمانيا الغربية والسويد 
وأخيرًا تصل نسبة التغيب في إيطاليا 2.9 بالمائّة. ولا تشير الدرابسات التي تم إجراؤها بعد 
ذلك الى حدوث أي تقير وأضح في هذا الوضع. وعلى فرض أنه تم التسوصل إلى كل 
الإحصائيات بقدر متساو من الدقةء فمن الواضح أنه من المهم جدا بالنسبة لبريطانيا يصقة 
خاصة أن تحاول أن تجعل معدلات الغياب تحت السيطرة وأن تقلل هذه المعدلات حيثما يكون 
ذلك ممكنًا. 
والتغيب» في هذا السياقء يشير إلى عدم وصول أخد الأشخاص العاملين إلى مكان 

العمل في الوقت المتوقع لأي سيب من الأسياب. ويينما يرجع الموظف سيب غيايه عن العفل 
. إلى المرضء فإنه من الممكن أن يكون هناك عدد من الأسباب الخفية التي يكون صاحب العمل 
في خاجة إلى معرفتها على سبيل المثال من الممكن أن يرجع سيب التغيب عن العمل إلى: 

ا ظروف العمل 

8 علاقات العمل 

قلا أي استدعاء أى تدريب يتلقاه الموظف 
1 أمور تتعلق بالصحة والأمان 
#8 مضمون الوظيفة 


8 جودة مستوى الإدارة 


3 


إدارة الموارد البشريه 


#ا المستويات التاديبية 
© التزام الأفراك وتحفيزهم 
ألا طروف منزلية 
الإرهاق. 
من ناحية أخرىء تتمثل المرحلة الأولى في عملية إدارة التغيب عن العمل في ضمان أن 
يكون هناك بعض المعلومات الدقيقة المتاحة على المستوى الفردي والمستوى المؤسسيء وذلك 
حتى يمكن رصد المشكلة وإدارتها. 
وتشتمل المعلومات التي يكون هناك حاجة للحصول عليها على ما يلي: 
8 عدد الأفراد المتغيبين في اليوم الواحد على المستوى الفردي ومستوى القطاعات 
ومستوى الأقسام 
8 عدد مرات الغياب على المستوى الفردي ومستوى القطاعات ومستوى الأقسام 
8ه أسباب القياب 
8 هل التغيب يإذن أو دون إذن 
8 تفاصيل عن الموظقين 
8 تكاليق التغيب. 
من جهة أخرىء ينبغي أن تكون المعلومات على درجة من الشمولية يما يمكن صاحب 
العمل من تحديد نماذج التغيب عن العمل؛ مثل ارتفاع عدد مرات المرض في إجازات البنوك. 
كما يجب أن يكون هناك أيضًا إجراءات واضحة لإدارة التغيب عن العمل. وينبغي أن 
تشتمل هذه الإجراءات على ما يلي: 
8 كنابة بعض الإرشادات الواضحة للموظفين عن تقارير التغيب عن العمل 
8 كتابة بعض الإرشادات الواضحة للمديرين علاوةًٌ على خضوعهم لعمليات تدريبية 
حول كيفية التعامل مع التغيب عن العمل 
8 تحميل المديرين مسئولية التعامل مع التغيب عن العمل بدلاً من ترك هذا الموضوع 
إلى قسخ شئون الأقراذ 
أ إشراك ممتلي الموظفين في عملية المراقبة 
8 ضمان أن يكون الموظفون الأعلى في الدرجة مثالاً يحتذي به الآخرون 
8 وضع أهداف (غير مكتوية) لمستويات التغيب عن العمل 


' فصل عادر ب إجراءات العمل 


8 الاستعانة الكدر برتقي الاتتستاظ نباك ا اقيم انميق مع إدخال آليات 
يمكن من خلالها توضيح التغيبات عن العمل التي تفوق مستوى معين 
8 القيام بمقايلات شخصية عند العودة إلى العمل 
8 تحديد الأشخاص الذين من المحتمل أن تزيد نسبة تفيبهم غن العمل قبل الاختيار. 
ويصفة عامة, فقد وجد أن عددًا من هذه الأساليب مفيد في تقليل نسبة التغيب عن العمل. 
كما أنه من المتاح أيضنًا برامج إدارة التغيب عن العمل عن طريق الكمبيوتر مع الآليات المشار 
إليها. على سييل المثال» فقد استعانت منذ فترة. طويلة شركة 85ماوةه[ءة2 )5 التي تملكها 
السويد بمسئولين عن الموظفين في عملها في المملكة المتحدة للمساعدة في مراقبة التغيب عن 
العمل ويعتبرون أكثر تشد تشددا فيما يتعلق بالسيطرة ة على التغيب عن العمل؛ يل حتى أكثر تشد 
من الإدارة. علاوة على ذلكء فقد نجحت شركة عاعت1' 10:0 17660 في تقليل معدلات 0 
عن العمل إلى النصف من خلال الاإستعانة بأُسلوب مشابه والذي تم من خلاله عقد مقارنات 
مع مجموعات عمل متكافئة من حيث الأداء. 
من ناحية أخرىء تستعين بعض المؤسسات بحوافز مالية مثل حوافز الحضور أو ببعض 
العقويات مثل عدم المصول على العمل الإضافي إلا في حالة تحقيق مستوى معين من 
الحضور إلى العمل. على سبيل المثالء تدقع شركة +مععلاء2 حاقرًا أسيوعيًا لحضور جميع 
أيام الأسابيع الأربعة السابقة. ويطريقة مشابهة. تدفع شركة 1056162 ميلغ لحضور جميع 
أيام العمل. مع ذلك ليس هناك دليل أكيد على أن مثل هذه الممارسات تؤدي إلى تحسين نسبة 
الحضور في أيام العملء كما أن الاستعانة بمثل هذه الأمور ريما تكون ذات طبيعة رمزية. 
علاوةٌ على ذلك فإن هناك أيضًا عددًا من المناهج الاستراتيجية التي من الممكن أن يتم 
الاستعانة بها لتقليل نسبة التغيب عن العمل. وتهدف هذه المناهج بشكل أكبر إلى التعامل مع 
الأسباب الكامنة التي تؤدي إلى الغياب. وتشتمل هذه الأساليب على: 
8 تطوير نمط حياتي صحي 
قا ضمان بيئة عمل صحية وآمنة 
8 تطوير نماذج مرنة من العمل 
8 تحسين ظروف العمل 
8 تقديم خدمات خاصة بالرقاهية والضحة المهنية 
8 إثراء العمل 
8 تطوير ثقاقة أداء.:. 


إذارة اكوادد البشرية 


50 الأساليب رشق قن عقر 11111111111111 
التركيز فيها على مستوى الأداء والنتائج. وذلك لأن الحضور إلى العمل بانتظام يأتي على قدر 
من الأهمية. ولكن من المطلوب في الوقت نفسه الإنتاجية المرتفعة والمغرجات عالية الجودة 
أنَهنا وان مقس الحضيون هده الوصول إلى ذلك. 
الانتقال إلى أماكن أخرى (تغيير الأماكن) 

ريما تقتضي الحاجة في المؤسسة نقل العمل وبالتالي نقل الموظفين العاملين إلى جزء آخر 
مختلف من الدولة التي توجد بها المؤسسة. وقد يحدث ذلك من وقت لآخرء وريما يرجع السبب 
في ذلك إلى إعادة التنظيم أو ريما بسيب النقفقات المرتقعة للتسكين. كما قد يرجع ذلك إلى أن 
المؤوسسة فاقت.في النمى الفروض ال موجودة حاليًا. وفي مثل هذه الظروفء فإنه ينبغي على 
المؤسسة أن تعتني بصفة خاصة بالتعامل مع الموظفين وممتليهم؛ مع الوضع في الاعتبار أن 
استعدادهم للاتتقال سوف يتأثر بصفة خاصة ويقوة بظروق هؤلاء الموظفين العائلية. 

من ناحية أخرىء فإنه يتبغي على المؤسسة أن تعطي الموظفين معلومات كاملة عن المنطقة 
التي تفكر المؤسسة في الانتقال إليهاء كما ينبغي أن تقدم لهم التكاليف الخاصة بعملية 
الانتقاله 'ومتدكون من المتكيل أن عقمل قطن يعكن الأشداء مث 

8 التعويض بدقع كل التكاليف والنفقات التي تتعاق بالانتقال إلى منزل آخر بما 

يشتمل عليه ذلك من مصاريق سمسار المنازل والتكاليف القانونية ومصاريف 
البحث علاوةً على تكاليف التأمين والانتقال 

© التعويض عن التكاليف غير المباشرة مثل شراء سجاجيد وستائر جديدة أ تركيب 

خط تليفون 

8 دفع أية تكاليف تسكين إضافية 

8 دفع علاوة إِرعاج 

88 التعويض عن أية تكاليف خاصة بالبحث عن منزل. 

وفي بعض الحالات ريما يستحق الأمر الاستعانة بوكالة متخصصة فى هذا المجال 
للإستعانة بخبراتها. 
اتلفرص المتساوية 

القد تم التعرض للوضع القانوني فيما يتعلق بالتمييز على أساس العنصر أو التوع يمزيد 

مخ التفضيل في القصل العاشن. ويجت أن يكون الدى لؤسمبة على أركن الواقع:عمليات 
وإجراءات تضمن من خلالها أنها لا تمارس أي نوع من التمييز على أساس: 


الفصل الحادي عشر - إجراءات العمل 


8 النوغ 
8 الأمومة 
8 الإعاقة 
8 العنصر. 
ذلك لأن أي نوع من التمييز بسبب أي من تلك الأمور يعد مخالقًا للقانون. كما يمكن 
القول أيضا بأنه لا ينبغي أن يكون هناك أي تمييز بسبب السنء وفي بعض الدول مثل فرنسا 
يعد هذا مطليًا قانونيًا. مع ذلك؛ فإن هذا لا يمثل قيدًا قانونيًا فى المملكة المتحدة على الرغم من 
أن التمييز على ذلك الأساس من شأنه أن يؤدي إلى إقصاء أشخاص موهويين وعلى قدر عال 
من الخيرة. 
من جهة أخرىء ينبغي على المؤسسة أن تطور سياسة فرص متساوية وتؤكد على فاعليتها 
عن طريق: 
8م جعل أحد كبار المديرين مسئولاً عن هذه السياسة 
الاتفاق على مضمون هذه السيابسة مع ممتلى الموظفين عندما يكون ذلك ضروريًا 
هم تضمين هذه السياسة غلى غمليات تدريبية للمشرفين والموظفين الآخرين 
جعل كل الموظقين العاملين والمتقدمين لشغل الوظائف على دراية يهذه السياسة 
8 المراقبة المنتظمة لهذه السياسة. 
ومن الممكن أن يكم مراقبة التمييز المحتمل الذي يكون على أبساس النوع (ذكر أم أنثى) 
عن طريق تكليل ما إذا كان الأقراد الذين ينتمون إلى نوع واحد ينطبق عليهم ما يلي: 
يشغلون بعض الوظائف أو يحصلون على الترقيات بأعداد أقل مما قد يكون متوقعا . 
يتم تعيينهم أو ترقيتهم أن تدريبهم بنسبة أقل من المعدل الذي يستحقونه. 
يتم تجميغهم في وظائف أ أقسام معينة. 
وينبغي أن تشتمل أية عملية يرجى من خلالها تجنب أي تمييز محتمل بسيب العنصر أو 
العرق على مراجعة ما يلي: 
8 عدد ونسبة الموظفين الذين ينتمون مجموعة عرقية معينة 
توزبع شؤلاء الموظفين على أبساس ال مهارة والدرجة الوظيفية 
8 السياسة والإجراءات الخاصة بعملية الترقية. 


إدارة الموارد البشرية 


السياسات المتعاقة بالتدخين والافراط في تعاطي المواد المخدرة 
قد يكن هثالة العنيد والعدك من الستاسات الكل كتدلى يكل هذه الأنر حك القلفن ث3 
الإفراط في تغاطي المواد الكحولية أو المخدزة. وبالنسبة للسياسة الخاصة بموضوع التدخين: 
فإن هذه السياسة تعمل على توفير بيئة عمل صحية وتجنب وجود أي احتكاكات بين المدخنين 
وغير المدخنين. ومن الراجح أن أكثر الإجراءات شيوعا في هذا الشأن يتمثل في تحريم أى منع 
التدخين في كل مناطق العمل باستثناء تلك المناطق التي يتم تصميمها من أجل هذا الغرض 
على وجه الخصوص. 
على الحاتت الأخ تداق الزشتوع الأكرديتعاطى الكجول :أل الكدزات اران واه 
الوق يطريفة تقالين كقاءة الحمل وتؤدى إلى متباكل كاديبية ويم أن يكون لذى ساهت 
العمل سياسة خاصة بالتعامل مع مثل هذه الأمورء وذلك لأن مثل هذا النوع من الممارسات 
الشميكة قد أطشخ فى تزاف مستعسس وإذا لويم التحكم والسقطرة علي فم الممكن أن دؤبي 
إلى حدوث مشكلات خطيرة. علاوةً على ذلك» فإن من الالتزامات الضرورية التي ينبغي أن يقوم 
بها كاحي الفعل ألو فوجيكة عد ل ختالقة إمنةبدومق قم فإكة تعن أن وكح قرخي القيود على 
مثل تلك الممارسات قي مكان العمل. ١‏ ش 
التتحرش 
لقد أصدر معهد شئون الأفراد والتطوير ()25062م1067610 0مة [عهدهدمء2 زه عالاناكم1آ ع1 ) 
بيانًا عن التحرش في العمل وهو موضوع يجذب الآن قدر أكبر من الاهتمام. وكما يوضح معهد 
شئون الأفراد والتطويرء فإنه ليس هناك تعريف بسيط للتحرش حيث إنه من الممكن أن يأخذ 
شكلاً من أشكال عدة مختلفة, مثل ترديد النكات والأقاويل أو بعض الكلمات أو الرسوم التي 
توضع علن الخواتظا مقوهن اللسايقة أن الإشاراتوالإنماءات لو الاتعزال أو التعسف أو 
المقيائقات: ومن المكن أن يكنيب الكدرض فى الحاقالكمزى بالشخصي الذى رتعركن له حية 
يتسبب في شعوره بالاكتئاب في العمل وفي المنزل. علاوةٌ على أنه من الممكن أن يؤدي إلى 
حفن اأروخ المتويه وازتفاع :قسية التسيب عن العمل واتخقا فى توي الكدادة فى القييل 
بالإضافة إلى حدوث انقسامات في فريق العمل. وحتى يتم التغلب على التحرش ومواجهته؛ فإن 
معهد شئون الأقراد والتطوير ينصح ويوصي يما يلي: 
8 بيان سياسة مكتوب ومطور بشكل جيد يتم دعمه عن طريق الإدارة العليا 
8 اتباع بعض الإجراءات الواضحة والعادلة والودودة قي حل المشكلات بسرعة وسرية 
الاستعاتةبالمشورة والدهم 


الفصل الحادي عشر - إجراءات العمل 


2 القيام لعا تحقيق عاجل وشامل بشأن أية ادعاءات 

أ التوصل إلى حلول بسريعة وحساسة وفعالة 

8 استخدام التظلمات والإجراءات التأديبية عندما يكون ذلك مناسيًا 
8 توفير السرية قدر المستطاع 

8 برنامج يتم الاتفاق عليه خاص بعملية الاتصال والمراقية والتدريب. 


مسرد المصطلحات 


التعلم من خلال الممارسة (وعنس2ء1 ه60ع4) :منهج قام بتطويره 1607885 ويقوم على 
مبدأ أن أفضل الطرق التي يتعلم من خلالها الأشخاص تكون من خلال التجارب العملية ومن 
خلال التفكير في حل مشاكل حقيقية في بيئّات واقعية. 

مركز التقييم (©5د6»© 455©655:8634) : برنامج مدروس من الاختبارات والتدريبات 
ومجموعة من تقنيات الاختيار التي تم تصميمها لتقييم مدى تنابسب المشاركين مع الترقية 
يصفة عامة ومع يعض المهام المعينة. 

المقابلات الشخصية المتعلقة بالأحداث السلوكية (462165هآ ع هده قدا 8): 
شكل من أشكال طريقة المواقف الحرجة (انظر لا حقًا) ويتم الإستعانة بها للحصول على 
مكلويات. جاسم بالكدانات لقافة ادي الرطانف عو :طرق الحضنول اق مكلويات: مقكسل: 
هن كيددة نكت وتضوف للقن توى كسكوواتك الاذاء ١‏ كمي والمتوسيط في أشنا يعدن 
المواقف الحرجة في عملهم. وتشتمل هذه المعلومات على النجاح والإخفاق. 0 

بيّانات شخصية (12818 810): ونتمثل فى بعض المعلومات الشخصية التى تشتمل على 
السن والمؤهلات والوظائف, وعادة ما يتم الاستعانة بها في عمليات الاختيار. ‏ ' 

دراسة حالة (8:05: 0856)): وصف أو تاريخ مختصرء والذي غالبًا ما يكون قائمًا على 
أحداث واقعية, ويستعان بها في تعليم المتدربين كيفية التعرف على المشاكل في هذا السياق 
وحلها. 

:'اتفاقيات الاقتطاع (24ء صتعء رو هلع 01 ) :اعتماد استقطاع صاحب العمل 
للاعفراعات الخاصتة بالثقايات العمالنة مق المزقات هيت طلالن القانون باعقمان أعمناء 
النقايات العمالية لمثل هذه الاستقطاعات. 

التوجيه والدعم (128ط©002): إحدى طرق التدريب التي يتم من خلالها إعطاء المتدرب 
دعم وإرشاد عام مع التأكيد على مساعدة الفرد في تعليم نفسه ومع ضمان حصوله على 
المعرفة والمهارات والخبرة الضرورية ليتمكن من القيام بإحدى الوظائف حسب المعايير 
المطلوية. كما يستخدم هذا المصطلح أيضًا في وصف نمط الإدارة الذي يكون فيه التاأكيد على 
المدير الذي يوفر مثل هذا الدعم والإزشاد لمجموعة العمل. ١‏ 


تحليل مدة خدمة الموظفين (20313515 511291921 07 غ00501)) : يتمثل هذا فى تحليل 
للفترة التي تستمر فيها مجموعة معينة في العمل في المؤسسة. 1 

التفاوض الجماعي (عستسمتدععدط انام 1او0): عملية التفاوض بين صاحب العمل 
ومجموعات العاملين الذين يتم تمتيلهم عادةٌ من خلال نقابة عمالية أو أكثر. 

الكفاءة (إ©ه)00556) : إحدى. السمات الأساسية التي يتميز بها أحد الأفراد والتي 
لها علاقة بسببية بالأداء الفعال أو المتميز في إحدى الوظائق. 

طريقة المواقف الحرجة (1508ءم: غهء10©ه1 2101221)) : وسيلة للحصول على معلومات 
غو اعد ى المطائف عن طروع البلاب :نوا الستكدن الذى بكوم ييا أذ يقي وذك رك لقنا 
الحرجة التي واجهته في أثناء أداء الجوانب المختلقة لهذه الوظيفة وكيف تم التعامل مع هذه 
المواقف. 

تقييم الوظائف من خلال القرارات التي يتم اتخاذها (عستفصدط دونو 2): : وهي طريقة 
لتقييم العمل طبقًا لمستوى ونوعية القرارات التي يتم اتخاذها. 

طريقة التوضيح (عمم هع كصمدص 0): وهي وسيلة لتدريب شخص ما للقيام بإحدى 
الؤظائق عن طروق توضيح الكيقية التى:يتم.هن خلطها القناع بهذه الوظيفة. 

التطوير (3620<م1969610): العملية التى يتم من خلالها إعطاء الأقراد المعرقة والمهارات 
والخبرة الضرورية حتى يكون لديهم القدرة على القيام بأنوار وتحمل مسئوليات أكبر ولها 
متطلبات أكثر. 

مركز التطوير (ع«تدعء ؛تعسصددماءب2): شكل مختلف قليلاً من مراكز التقييم (انظر 
سابقًا) والذي.يتم من خلاله تطبيق مجموعة من الاختبارات: مثل التقييم السيكولوجي. 
يشاك المنوعة والدرددات الثى تكد من خلال دواتنة المراسلدت الواردة على محفوعا من 
الأشخاص بهدف تقييم مهاراتهم أى كفاءاتهم أى معرقتهم, ومن ثم مدى تناسيهم مع وظائف 
معينة. 

التدريب العملي (عمتصلهع كاء100-16-300:5): منهج يتبع في التدريب ويقوم على 
افتراغن :أن أكقن الظرى فاعليةٌ لتخلم الاشتخاضن ندا (يكعين عليهم التعوفت على .بحن الأو 
بأنفسهم مع وجود نوع من الإرشاد!ت العامة. 

مقارنة العوامل (صمكتعهمصدمء «ماءعة1): إحدى الطرق التي يتم اتباعها في تقييم 
الوظائفه» والتي ييم من خلالهنا مقارنة الوظائف مع بعضها البعض على أساس عدد من 
العوامل المختلفة بدلاً من المقارنة بين الوظائف ككل. وسوف ينتج عن هذا عدد من التسلسلات 
الوريية اللختلفة الوظائف: بحيث إن عفن الوظائف ستكون فى مكو تعالي في التسلسل 


الهرمي على أساس يعض العواملء» ولكنها في مستوى أقل على أساس بعض العوامل الأخرى. 
وفكذا + قائة يك بعد ذلك عق 'مقارنات بين التوائم: الى كحتوى عن مضتيفاك العوامل: وكون 
الحكم على أنناض العوامل المخلفة: 1 

البنية المتدرجة للمرتبات (عتداعتاهاة 531323 672060): عدد من نطاقات أو درجات 
المرتب حيث يتم تحديد حد أقصى وحد أدنى للمرتب لكل درجة» ومن خلال هذه الدرجة. بسوف 
يزيد عرتن القرد الذى يفل الوظيفة على اتام القيرة أو الاداء أو اطول :هد الخذمة..ويتم 
تصنيف الوظائف في الدرجات المختلفة حسب حجم الوظائف حيث يتم وضع الوظائف 
المتشادهة فى دوحة واعدقة 

دراسة الخط (7255010859): العمل على تحليل شخصية الفرد من خلال دراسة الخطء 
وعادة ما :نقد اتنا ع هد الطريقة يدوه الاحتيان 

أنشطة المجموعة (وعنصدهم09 م01 6): مجموعة من التقنيات التي تم تصميمها للرفع 
من مدى فاعلية المجموعة وتعتمد هذه التقنيات على بحث في العلوم السلوكية. 

الهامش النصفي (062ه1 عكنا[ة8): الفترة اللازمة أى التى تمر قبل أن يترك نصف 
عدد أفراد إحدى المجموعات المتجانسة العمل في المؤسسة. 1 

التحرش (513535526814): لا يوجد هناك تعريق بسيط للتحرش حيث أنه من الممكن أن 
يئخذ العديد من الأشكالء مثل ترديد النكات والأقاويل أى بعض الكلمات أو الرسوم التي توضع 
على الحوائط يغرض المضايقة أو الإشارات والإيماءات أو العزل اجتماعيًا أو التعسف أو 
المضايقات. 

التنسيق (15301282108): عملية تطبيق مجموعة وأحدة من الشروط على كل 
سعموعات الوظطقة: 

التجليل التسلسلي للمهام (كذكزولقصة كاكها لمعتط عوع1881): تحمثل في إحدى الطرق 
المتبعة لتحليل الوظائف والتي يتم من خلالها تقسيم الوظائف إلى مجموعة هرمية من المهام: 
والتي يتم تقسيمها هي الأخرى إلى مهام فرعية. ويتم تحديدها على حسب الأهداف أو النتائج 
والطريقة التي يمكن من خلالها تحقيق هذه الأهداف أيضًا. وتستتبع العملية وصف الأمور 
التي يجب القيام بها والمعنائير التي يجب اتباعها عند القيام بهذه الأمور علاوة على أي شروط 
متعلقة بأداء المهام. 

إدارة الموارد البشرية (23112862684 565011506 #قتطلاة1): مجموعة من 
الأشكراتيتحيات والعملياك والأنقطة جر تصتميمها لتدفيع الأهذاف: الشدركة عن طرية ابخان 
تمق التعامل بين احمالحاف القسفة الحا هات الأقرا التدى سمطو جها: 


الطئة الدهمية والمسكبرة التى يحون بكلالها تجليل:الختايات 7 البشرية في ا 
في ظل ظروف متغيرة وسيابسات متطورة خاصة بشئون الأفراد تتناسب مع فاعلية أطول في 
المدى. وتعتير هذه العملية جرّءًا مكملاً لإجراءات التخطيط والموازنة المشتركة, وذلك لأن 
التكاليف والتقديرات الخاصة بالموارد البشرية تؤثر في الخطط المشتركة الأطول في الأجل 
وتتأثر بها. 


تحليل المهام الوظيفية (515/إ2281 7305): تمثل عملية يتم استخدامها في تحديد ووصف 
متمتوى الوظلائف مطريقة دمع يتوضيع الوطيفة وما نيك القياك يفامق بشاظها وانجاد نوع من 
الفهم بذلك وتوصيله إلى أي شخص قد يكون في حاجة إلى مثل هذه المعلومات من أجل 
أغراض إدارية. 

تصنيف الوظائف (صهغهء#زدمدك طه3) : وهي طريقة يتم من خلالها تقييم الوظيفة 
(انظر لاحقًا) ويتم من خلالها تحديد عدد من الطبقات أو الدرجات الخاصة بالموظف والتي 
يتميد كل متها تهات معنن ويقدر جاتحت كل مخ هذه الدرجات الوطيفية أيضا كل الوظائف 
التي تتوفر فيها هذه السمات. 

وصف الوظائف (2«ه40م05©51 ط0[): يطلق هذا المصطلح على بيان مكتوب عن محتوى 
أي وظيفة معينة ويتم التوصل إلى هذا البيان من خلال تحليل هذه الوظيفة. 

تقييم الوظائف (21358660«2؟» 105): وتتمثل في عملية يتم من خلالها الحكم على الحجم أو 
الأققية التببرية لوكلا نف زاكل لوس 

المجموعة الوظيفية (إلند2؟ 10): وتطلق على مجموعة من الوظائف ذات نوع متشايه 
وعادة ما يتم تحديدها لأغراض تتعلق بتقييم الوظائف أو المرتبات أو التقدم في السلك 
الوظيقي. 

التناوب الوظيفي (5642405 105) : يطلق هذا المصطلح على التدريب عن طريق انتقال 
الرظفي إلى وظائف أخر لقكرة من الوقت بحت تمكتهو من اكدسات مهاراق جديدة اككر 
والحضول على فيم أوستم لهذة الوظائقت الأخرى. 

التشاور المشترك (861:082؛4اللاكهه» غ1018) : تعد هذه الطريقة من أكثر أشكال مشاركة 
الموظفين شيوعا . ويقوم صاحب العملء طبقًا لهذه الطريقة» بإطلاع الموظفين على القرارات 
والخطط والنوايا للحصول على آرائهم ويقيس مشاعرهم ويفكر في الاقتراحات التي يتم 
تقديمها إليه. 

تطوير المؤسسة ()5ء0مماء069 #2459نسدوع:0) : يطلق هذا المصطلح على مجموعة من 
الاستراتيجيات والتقنيات والمناهج. تقوم على بحوث في العلوم السلوكية. وتستهدف الأفراد 
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والمجموعات وفرق العمل والمؤسسة بالكامل, وتم تصميمها ليتم من خلالها تغبير ثقافة تلك 
المؤسسة. 


التطوير في أماكن خارجية ()68هدمه0671 01140001): يتمثل في منهج للتدريب يتم 
من خلاله إرسال المتدريين إلى دورات تدريبية تشتمل على قدر من النشاط الجسماني الذي تتم 
ممارسته في الأماكن المفتوحة مثل تسلق الصخور أو الإبحار في مركب صغيرء ويقوم هذا 
المنهج على أن مثل هذا النوع من التدريب من الممكن أن يساهم في بناء شخصية الموظفين. 

المقارنات الزوجية (5دهدعةصرصدع لععنه2): إحدى الطرق المتبعة في تقييم الوظائف 
تتشابه مع التصنيق (انظر لاحقا) في أنه يتم مقارنة الوظائف بالكامل مع كل الوظائف 
الأخرىء ويتم الحكم من خلال ما إذا كانت وظيفة معينة على القدر نفسه من الأهمية أو أقل 
أهمية أو أكثر أهمية من وظيفة أخرى. ويهذه الطريقة» عن طريق إعطاء نقاط لكل وظيفة على 
أساس هذه المقارنات» فإنه من الممكن أن ينتج عن ذلك ترتيب تصنيفي. 

ملاحظة المشاركين (08562926102 اهدق 28241): تمثل وسيلة للحصول على معلومات 
عن الوظيقة عن طريق الممارسة الفعلية لهذه الوظيفة. 

المشاركة (24402م22:11): اشتراك كل من الإدارة والموظفين فى المؤسسة فى اتخاذ 
القرارات ذات الاهتمام المشترك. 1 ١‏ 

منحيات التقدم أو الأجور (0575© 2085©55109جم 05 533): يتم تطبيق معدلات الأجور 
عد تستوناف مخلفة عن الكفاءة وعد على اسعار' المسؤيلات التمائد قش الوه انما 
يتم تطبيقها على الوظائف المهنية. 

جدول تصنيف درجات رواتب الوظائف (عهأمه 8823): مجموعة من النقاط التصاعدية 
التي تمٌتد من أصغر الوظائف إلى أكيرها حجماء وعادة ما يتم تقسيمها إلى درجات وظيفية. 

إدارة الأداء (أهعسععمطهقمه: ععسهد10ه2): تتمثل فى عملية يتم تصميمها لإدارة 
أداء الموظفين بطريقة يمكن من خلالها إيجاد نوع من التوحيد بين أهدافهم الفردية مع أهداف 
المؤسسة وتحقيق هذه الأهداف. 

الأجر المرتبط بمستوى الأداء (:8م 12164 عءصهمسولى5 *589') : يتمثل ذلك فى أى 
تلاق وفع الأجوو يريط يكحقيق يمحن الأفوا قي مل لاد تاك 

إدارن ة شئون الأفراد (اأتعتدءع 2 تنقدم لعددوةء»5): مجموعة من الأنشطة التى تمكن 
الأكتدامن القاملين والؤسفات الت يعتلو ذها من الاتقاق مول الأسدافت وظ يف علقة 
العمل التي تريط بينهماء كما تضمن أن يتم تنفيذ هذا .الاتفاق. 


مواصفات الأقراد (دهغهء5عم5 [عصدهومء5): بينما يتم من خلال وصف الوظائف 
مناه مده 


التقدير بالنقاط (258: 5غه1ه2): يطلق هذا المصطلح على إحدى الطرق المتبعة فى 
تقوم الذائف:وتالف هذه الطريفة من ككدية عدن مق الفوامل المزقيطةابكل الوظائف ثم 
توزيع التقاظ على المسنتويات المخظفة من هذه العوامل.:ويتم مقازنة الوظائف غلى أساس كل 
من هذه العواملء ويتم توزيع النقاط على حسب ذلك. ثم يتم بعد ذلك جمع العوامل المنفصلة 
لعرفة النتيجة النهائية . 

الاتفاق على الإجرا اءات (كسصعءسععمعهة 21لع220/): يتم اإستخدام هذا المصطلح في 
العلاقات الصناعية لوصف اتفاقية حول الإجراءات التي تحكم إدارة العلاقة بين الموظف 
وصاحب العمل في أي مؤسسة: على سبيل المثال. كيفية التعامل مع المنازعات المتعلقة 
بالتقاوض الجماعي. 

دوائر الجودة (25ل!ءرك 0::1197): وتهدف إلى التركيز على المعرفة والخبرة عند القوة 
الخاملكة للرفم كن الحودة والقدزة الإنماكنة والخجول علي الدرائج اكب تكحفيق أهدات 
المؤوسسة. وتتكون هذه المجموعات من مجموعات صغيرة من المتطوعين الذين يقومون بيعض 
العمل المتراظ ويتقايلون: بانتظامء تحت إشراف قائد مدري: لخاقشة بعص المببل لتتمسين 
العارق الفعة فى السعل: 

الترتيب (هفلههة): تمثل وسيلة لتقييم الوظائف بالكامل عن طريق مقارنة كل وظيفة 
مع أي وظيفة أخرى ثم وضع هذه الوظائف في ترتيب حسب الأهمية في المؤسسة. 

تثبيت المرتبات (8دذاء8060-1): يستخدم هذا المصطلح في وصف العملية التي يتم من 
خادلها. الحفاط على مسكونات المرسات الموحودة الخاهية بالرطائف القى اتحففيت دحتا 
كنتيجة لعملية تقييم الوظائف, حتى ذلك الوقت الذي يقوم فيه الموظقون الذين يشغلون هذه 
الوظائف في الوقت الحالي بإخلائها. 

تقنية التحليل التقييمى (20ع 18606240:3): تتمثل فى تقنية لتحليل الوظائف تركز على 

"ينون الوكلدفة عن طاريق التمين بين :امتجاب الآذاء الحيه واصتحان الأراء السير: وتئرء 

هذه التقنية على الحصول على المفاهيم الشخصية: والتي تتمثل في آراء الأقراد عن العالم. 

نسبة العاملين القدامى في الشركة (علقمسم 0 )) النسبة المئوية للمجموعات 
المخطفة من العاملين المتيقين فى المؤنسة مقاركة بالستجدين. 
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تمثيل الأدوار (1331828م »101): يطلق هذا المصطلح على تقنية تدريب يقوم من خلالها 
الأفراد بالتفكير في مشكلة أو موقف ما بالطريقة نفسها المتبعة في درابسة الحالة (انظر 
سابقًا) فيما عدا أن كل فرد يقوم بتمثيل دور مختلف في الحالة التي يتم التعامل معها. 

عملية التفاوض الموحد (8متسندعءدط عأطهاءءاودأة): وهي عملية يتم من خلالها جمع 
الثقايات الش كنت كلمن العمال الينونية وغدر اليتوين ويعتقد الكثيرون آنا (كثر كفاية” 
وهناك احتمال أكبر أن تؤدي إلى مرونة في العمل وتنسيق بين الأجور وظروف العمل. 

المعدل الآني (846 5004): رقم منفصل يمثل الأجر الخاص بوظيفة معينة 

مؤشر الاستقرار (:©0سة (111ئ512): عملية قياس عدد العاملين الذين يميلون إلى البقاء 
في المؤّسسة. 

حركة دوران العمالة ( 115807 50811) : يطلق هذا على عدد العاملين الذين يتركون 
المؤوسسة في عام واحدء وعادة ما يتم التعبير عنهم كنسبة مئوية من متووسط عدد الموظفين 
الذين تم تعييتهم قي هذا العام. 

الاتفاق المعمول به (أدعصءءج2 417ههادط51) : يتم اإستخدام هذا المصطلح في 
العلاقات الصناعية ليصف أي عملية تتعلق بالأجور أو الظروف الخاصة بالعملء والتي يتم 
تمييرّها عن الإجراءات. 

الاجتماع بفريق العمل (1615885: 162:3): وسيلة يتم من خلالها استشارة الموظفين 
وإطلاعهم باستمرار على القرارات التي تتخذ والإجراءات التي تتم في المؤسسة. ويتمثل الهدف 
عن ذلك: عن طريق الاجتماع بالأشخاص كفرق عملء في بناء جسر من الثقة وفي ضمأن 
التزام هذه الفرق بما يتم التوصل إليه من الإجراءات التي يتم اقتراحها. 

التدريب ب على وسائل التكنولوجيا (وسنصنةم) 0عوهط نرعهامصطء»ء1' 181") : المقصوى 
بذلك أي تقنية تقوم على التعامل مع أجهزة مكتبية والتدريب عليها مما يمكن الأقراد من العمل 
من خلال برنامج تدريبي باستخدام أجهزة كمبيوتر تفاعلية أو أجهزة فيديو أو أقراص 
ميختخرنلة: 

فترة التأهيل لاتخاذ القرارت («0ناء0152 014 دهم11265): وهي طريقة لتقييم الوظائف 
طبقًا لمقدار الوقت الذي يكون لدى الفرد فيه الحرية والقدرة على اتخاذ القرارات 

التدريب (عهنهنه:1): عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك المهارى من 
كالول امتسا تكسن الخدرة للوسول إلى مسكوع ‏ آذا مال كي بخناط واجعه ال سعماومة مه 
الأنشطة ويتسكل اليدفه هق هذه العملية: في المواعف الخاضية بالتمل: في تطوينقدرات 


الأفراد وقن قبية احتاحات الأشخاض الغاملن فى المؤسسة فى الوقت الحافس وف 
المستقبل. 


الفجوة التدريبية (ه2ع 5ودندنع*1): الاختلاف بين الأداء الفعلى لأحد الأشخاص فى 
الوظيفة والأداء المطلوب منه. والذي يمكن تقليصه من خلال التدريب. ١‏ 

اتفاقيات الاآشتراك في النقاية (كاأسءتمععمعة منناىىء طتمعتم صمتم11): و تتمثل في 
اتفاقيات "احتكار العمل" والتي تقضي بأن أي عامل جديد يجب أن يصبح عضوا في النقابة 
المناسبة حتى يتمكن من الحصول على وظيفة معينة أو البقاء فيها. وقد تم إلغاء هذه الاتفاقيات 
الآن. 

الاعتراف بالنقايات (هه)ندومء»: 158ه11): اتفاق من صاحب العمل للاعتراف يذقابة 
معينة أى عدد من النقابات لتحقيق أهداق خاصة بالتفاوض الجماعى (انظر سايقًا). 
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المقابلات الشخصية 
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| الفصل الرابع: التعيين والاختيار 
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| المشاركة فى العمل 
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مستشارو الاختيار 

مستشارى البحث عن الموظفين التنفيذيين 
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الإنترنت 

إعداد أحد الإعلاتنات 

طرق الاختيار 

استخدام طلب التوظيف أو السيرة الذاتية 
| طلبات التوظيف 

| خطابات التقدم للعمل أى السيرة الذاتية 


| التليفون 

| المقابلات الشخصية 
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